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        مقدمة: 
لبنوؾ التجارية دورا حيويا في تمويؿ النشاط الاقتصادي حيث تقوـ  ،تؤدي ا

لفائض التمويمي، الأمواؿ مف عند ؽ تعبئة بالوساطة المالية عف طري لتقوـ أصحاب ا
التطورات الاقتصادية  وفي ظؿ، بعد ذلؾ بإقراضيا لأصحاب العجز التمويمي

لبيئة المصرفية خاصة مف خلاؿ ارتفاع حدة المنافسة  المعاصرة التي أثرت عمى ا
ل العديد مف تواجو البنوؾ وتنوع المنتجات منيا تحديات عديدة تتطمب مخاطر و ا

 . تتماشى مع تحقيؽ أىدافيا تكار والتطوير المستمر لطرؽ تسييرالاب
متسارع مف إذ أصبحت مخاطر التشغيؿ تكتسب أىمية متعاظمة وعمى نحو 

كما السمطات الإشرافية، والمؤسسات المالية الدولية و  البنوؾقبؿ الييئات الدولية و 
السميمة  أصبحت إدارة تمؾ المخاطر معمما ىاما مف معالـ الممارسة الإدارية

 لممخاطر خاصة في أسواؽ الماؿ العالمية.
لبنوؾ العالمية عمى استحداث أساليب عكفتكما  ممارسات سميمة و  بعض ا

ويعتبر محاولة التخفيؼ مف تأثيراتيا، ة مخاطر التشغيؿ و مواجيو  فايلتبوطرؽ 
نظاـ الرقابة الداخمية أحد أىـ ىذه الأدوات حيث تمثؿ ركنا أساسيا لمتسيير 

الإجراءات ويتكوف ىذا النظاـ أساسا مف جميع البيانات و ، المصرفي الحديث
لتنظيـ بغيوالتقنيات المستخدمة و  المصرفية  ة إدارة المخاطركؿ ما يتعمؽ بمبادئ ا

وىذا مف أجؿ بموغ ، التشغيؿ عمى وجو الخصوص والمتعمقة بمخاطرعموما، 
مبنوؾ مف جية تسييؿ عممية الإشراؼ المصرفي والرقابة و  الأىداؼ المسطرة ل

 ة مف جية أخرى.        الخارجية التي تمارسيا الييئات الحكومي
 إشكالية البحث : أولا

 والفضائح المالية عمى المستوى الدولي، إف حدوث بعض الأزمات المصرفية
المحمي والتي كاف أغمبيا مرتبطا بعدـ القدرة عمى إدارة مخاطر التشغيؿ أدى إلى و 

وفي الجزائر عرفت  فيما يخص نظاـ الرقابة الداخمية، ظيور متطمبات جديدة
لنقد والقرض  إصلاحات جوىرية فرضت عمييا  00/10البنوؾ منذ صدور قانوف ا

حديثة وصارمة تساعدىا وبشكؿ أفضؿ  ىتماـ الجاد بوضع استراتيجيات تسييرالا
لبنوؾ بوضع نظاـ  ،في إدارة مخاطر التشغيؿ ومف بيف أىـ الإصلاحات إلزاـ ا
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يؽ ىذا بالمتعمؽ بإجراءات تط 02/03القانوف  لمرقابة الداخمية وىذا ما نص عميو
 .النظاـ

لتالي ية ىذا البحث حوؿ التساؤؿ الرئيستتمحور إشكال ،مف خلاؿ ما سبؽ    :ا
 ما مدى مساىمة نظاـ الرقابة الداخمية في إدارة مخاطر التشغيؿ؟          

لتالية   : انطلاقا مف ىذا التساؤؿ تتفرع الأسئمة الجزئية ا
 التشغيؿ؟مخاطر و  المرتكزات الأساسية لكؿ مف نظاـ الرقابة الداخميةما ىي  -
لتجا - لبنوؾ ا  رية؟كيؼ يتـ تقييـ فعالية نظاـ الرقابة الداخمية في ا
 كيؼ يساىـ نظاـ الرقابة في إدارة مخاطر التشغيؿ؟ -
لبنوؾ الجزائرية أنظمة الرقابة الداخمية المتوفرة لدى ىؿ  - تسمح ليا بإدارة ا

اؿ غيؿمخاطر التش  ؟بشكؿ فعّ
 فرضيات البحث  :ثانيا

لتاليتيف مفالبحث  ينطمؽ  : الفرضيتيف ا
 يعتبر نظاـ الرقابة الداخمية الفعاؿ أداة أساسية في إدارة مخاطر التشغيؿ. -
لبنوؾ التجارية. -  يوجد تعقيد في تقييـ فعالية نظاـ الرقابة الداخمية في ا

 الموضوعأهمية  :ثالثا
لبنوؾ التجارية أىمية بالغة عمى يكتسي موضوع نظاـ  الرقابة الداخمية في ا

حيث شيد النظاـ المصرفي  ،وأىمية خاصة عمى الصعيد الوطني، الصعيد الدولي
الجزائري خلاؿ السنوات الأخيرة سمسمة مف الفضائح المالية المتولدة عف منح 

كفضيحة بنؾ الخميفة  – قروض مصرفية كبيرة تتميز بدرجة عالية مف المخاطر
د مالية ىائمة مف الاقتصاد ر أدت إلى استنزاؼ موا التي -والبنؾ الصناعي التجاري

ولعؿ أىـ المخاطر وبصفة خاصة مخاطر التشغيؿ،  أنواع، كما تعددت الوطني
لبنوؾ.الأسباب التي أدت إلى ذلؾ غياب أنظمة فعالة   لمرقابة الداخمية في ىذه ا

دو الحاجة ممحة لدراسة موضوع نظاـ الرقابة الداخمية كأداة وعمى ىذا الأساس تب
 لإدارة مخاطر التشغيؿ.
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 أهداف البحث : رابعا
الملاحظات المبدئية حوؿ وضعية نظاـ و  في إطار إشكالية البحث وفرضياتو

يسعى ىذا البحث إلى تحقيؽ الأىداؼ  ،الرقابة الداخمية في البنوؾ التجارية
  : التالية

لبنوؾ الجزائرية سواء كانت عمومية أو خاصة إلى و  انتباهلفت  - اىتماـ مسيري ا
أىمية نظاـ الرقابة الداخمية في التحكـ في المخاطر المصرفية التي يواجيونيا 

 تمؾ المرتبطة بمخاطر التشغيؿ بصفة خاصة.و  بصفة عامة
 مفالتعرؼ عمى المكونات الأساسية لنظاـ الرقابة الداخمية الواجب وضعو  -

لبنوؾ التجارية و  مع الإشارة  ،التي يعتمد عمييا في تقييـ فعالية ىذا النظاـطرؼ ا
 إلى خصوصيات نظاـ الرقابة الداخمية المتعمؽ بوظيفة إدارة مخاطر التشغيؿ.

الوقوؼ عمى كيفية مساىمة نظاـ الرقابة الداخمي في مواجية مخاطر التشغيؿ  -
لبنوؾ التجارية.  في ا

 السابقة: الدراسات  خامسا
 :(2004دراسة لجنة بازل لمخاطر التشغيل )جوان  -1

ركزت الدراسة عمى تعريؼ مخاطر التشغيؿ ومناىج قياسيا بحيث عرفت  
لجنة بازؿ للإشراؼ المصرفي مخاطر التشغيؿ بأنيا: "الخسارة ناتجة عف عدـ 

ادت كفاية أو فشؿ العمميات والأفراد والنظـ داخميا أو مف أحداث خارجية" وقد ز 
عدة تطورات مف مخاطر التشغيؿ مثؿ زيادة عمميات التجزئة ونمو التجارة 
متقنيات المعقدة  الإلكترونية وزيادة الاتجاه إلى تشغيؿ الغير والاستخداـ الأكبر ل

 المتطورة مف أجؿ خفض مخاطر الائتماف وكذا مخاطر السوؽ.
لمخاطر التشغيؿ  وقد أدى إدراؾ ذلؾ إلى زيادة التركيز عمى الإدارة السميمة

لبنؾ الداخمية لرأس الماؿ وعممية تخصيص الموارد، كما ترتب عمى  ضمف تقديرات ا
لنفقات الرأسمالية ذات الصمة الواضحة بتقدير مخاطر التشغيؿ في  ذلؾ إدراج ا

. وقد اقترحت لجنة بازؿ ثلاثة مناىج كبدائؿ لقياس مخاطر التشغيؿ بغرض IIبازؿ 
 الماؿ لأغراض رقابية.إعداد معيار كفاية رأس 
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 :Blaunt E (Apr 2003)دراسة  -2
فيفري  22والتي تـ تقديميا في  II Baselتركز الدراسة عمى مقترحات لجنة

ويصفيا بأنيا قواعد معقدة يجب تحميميا ودراستيا والاستعداد لتطبيقيا  2003
Were subjected to tense Hearing before a subcommitteeبقولو:  of the 

USA House Committee on Financial Services.. 
مبكرا بالقوؿ: إف  IIوتنبو الدراسة إلى ضرورة الاستعداد لتطبيؽ مقررات بازؿ 

قدرة البنوؾ عمى إدارة المخاطر بكفاءة بدوف أدنى تعقيد وبتكمفة معقولة كؿ ىذا 
المجنة والكونغرس  يعتبر ذا أىمية لاقتصاد الولايات المتحدة الأمريكية، ويدعو

الأمريكي إلى التحقؽ كمية مف تمؾ المسألة لتأميف المتابعة الحيوية للاقتصاد 
 الأمريكي والنظاـ المصرفي العالمي.

كما أعطت الدراسة أىمية عمى تقديـ الكونجرس لدعـ قانوني لمقررات بازؿ 
II  تحتاج إلى فقد وصمت أنشطة البنوؾ الكبيرة إلى درجة كبيرة مف التقصير التي

دارة المخاطر، بحيث تذكر الدراسة أف القواعد الجديدة  نماذج متقدمة لقياس وا 
ليست مفيومة جيدا لدى الكثيريف وىو الأمر الذي أدى إلى وصؼ  IIلمقررات بازؿ 
 بأنيا صعبة المناؿ. IIمقررات بازؿ 

 :Christopher L (2001)دراسة  -3
اـ  أف مػػدى قػػدرة  1000أجػػرى مسػػح عػػ لػػنظـ عمػػى قيػػاس مخػػاطر التشػػػغيؿ بشػػ ا

 وىي: ،أسفر عف وجود خمسة مستويات لقياس مخاطر التشغيؿ
ة التقميديػػػػػػةالمســــــتو: ا ول:  ة البدائيػػػػػػ يػػػػػػو المرحمػػػػػػ وىػػػػػػي تشػػػػػػمؿ معظػػػػػػـ ، ويطمػػػػػػؽ عم

ة بأيػػػة عمميػػػات  ،المعالجػػػات غيػػػر الرسػػػمية لمخػػػاطر التشػػػغيؿ حيػػػث لا تقػػػوـ المؤسسػػػ
ة العمم يػػة وبػػدلا مػػف ذلػػؾ تقػػوـ بالتعامػػؿ مػػع تمػػؾ لقيػػاس مخػػاطر التشػػغيؿ فػػي الممارسػػ

 المخاطر عمى أساس الحدوث الفعمي لمحدث.
تـ المســـتو: الثــــان :  أف مخػػػاطر التشػػػػغيؿ يجػػػب أف يػػػػ ة بػػػػ يكػػػوف لػػػػدى المؤسسػػػة درايػػػ

د المػػػنظـ  جػػػراءات لمتحديػػػ دارات وا  دأ بوضػػػع سياسػػػات وا  ـ تبػػػ قياسػػػيا بوضػػػوح، ومػػػف ثػػػ
ذه المخػاطر تـ تحديػد مخػاطر ومػف ثػـ ف ،وقياس ومتابعة ومراقبة ىػ ة يػ ذه المرحمػ فػي ىػ
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د  ذه المرحمػة يصػعب تحديػ التشغيؿ، ولكف عمى مستوى الوحدات الفردية إلا أنػو فػي ىػ
 قدر المخاطر.

دقيؽ المستو: الثالث:  لػ د ا ة التحديػ ذه المرحمػ ويطمؽ عميو مستوى المتابعة ويتـ في ىػ
ا لأسػػس كميػػة واضػػحة ـ تنتقػػؿ المؤسسػػة  ،لممخػػاطر التشػػغيمية وفقػػ لػػى التركيػػز ومػػف ثػػ إ

اطر اط وتقػػوـ  ،عمػػى اسػػتخلاص مؤشػػرات بتمػػؾ المخػػ تعانة بػػنظـ النقػػ حيػػث يمكػػف الاسػػ
 الإدارة العميا بوضع معايير كمية ونوعية لإدارة تمؾ المخاطر.

اـ كمػػػي المســتو: الرابــ :  ائي بتطػػور مػػف نظػػ د قامػػت بشػػكؿ نيػػػ أة قػػ و المنشػػ تكػػوف فيػػػ
اط ا لنػػػوع النشػػػ ائعة وفقػػػ إف  ،لقيػػػاس مخػػػاطر التشػػػغيؿ الشػػػ ة فػػػ ذه المرحمػػػ و فػػػي ىػػػ إلا أنػػػ

اـ  ائج النظػػػػ إجراء مقارنػػػػات بػػػػيف نتػػػػ لتػػػػي تسػػػػتطيع أف تقػػػػوـ بػػػػ ا ىػػػػي فقػػػػط ا يػػػػ الإدارة العم
 والمخاطر التي تحققت بالفعؿ.

اـ متكامػػؿ لإدارة المسـتو: الخــامس:  لػػى وضػع نظػػ ة إ ذه المرحمػ تصػػؿ المؤسسػػة فػي ىػػ
 لأساليب متقدمة.مخاطر التشغيؿ يتـ بموجبو القياس الكمي لتمؾ المخاطر وفقا 

 منهج البحث :سادسا
لتاليةبغية تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف البحث    : تـ الاعتماد عمى المناىج ا

لبنؾ محؿ  :الوصف المنهج  - لاستغلاؿ البيانات المختمفة المتحصؿ عمييا مف ا
تـ الاستعانة بالبحث المكتبي لتغطية الجوانب النظرية ، حيث الدراسة الميدانية

المتاحة المرتبطة  البحوث والدراساتحيث تـ التعرؼ عمى الكتب و  ،لمموضوع
 .بموضوع البحث أو غير مباشر امباشر ا ارتباط

: مف أجؿ استغلاؿ البيانات الميدانية عف طريؽ تصميـ المنهج الاستقصائ  -
وبمحاولة البرىنة  ،استمارة تتضمف مجموعة مف الأسئمة المتعمقة بموضوع البحث

 لمطروحتيف.عمى الفرضيتيف ا
لبيانات : المنهج الإحصائ  -  تبويبيا ثـ استعماؿ الأساليبو  عف طريؽ جمع ا
عمى العناصر  ويقوـ ىذا المنيجالإحصائية لاختبار صحة الفرضيات،  الأدواتو 

 : التالية
 تتوجو الاستمارة إلى كؿ الأفراد المعنييف بسيرورة عممية  : مفردات البحث

 إدارة مخاطر التشغيؿ.
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  مف خلاليا ميـ استمارة موجية لمفردات البحث، بحيث تص : البحثأدوات
جراء المقابلات الشخصية و  مكف جمع المعمومات اللازمة حوؿ موضوع الدراسةي ا 

لبيانات.  في عممية جمع ا
 لبيانات إحصائيا باستخداـ الحاسوب مف خلاؿ  : تحميل البيانات يتـ تحميؿ ا

ا عبر الأدوات ىذو ، 12.0 النسخة SPSS  M.O التحميؿ الإحصائي برنامج
 .المنواؿو  التكرارات التراكمية بالنسبة، النسبةو  التكرارات بالقيمة: الإحصائية التالية

 خطة البحث : سادسا
 أربعة فصوؿو  ىذا البحث تـ اعتماد خطة اشتممت عمى مقدمة عامة زنجالإ

لمتغيرات راسة الإطار النظري ف الأوؿ والثاني لدخاتمة، بحيث خصصنا الفصميو 
لبنوؾ  ممخاطرتطرقنا في الفصؿ الأوؿ لحيث ب البحث، موضوع التشغيمية في ا
وكذا أساليب ومناىج  ،مخاطر التشغيؿماىية وأنواع مع التركيز عمى  التجارية

لثالث  ساليب إدارة ىذه المخاطر.لأ قياسيا، إضافة إلى التطرؽ في المبحث ا
لثاني عمى المفاىيـ المتعمقة بنظاـ الرقابة الداخمية ي حيف يحتوي الفصؿ ف ا

ليتو كما سيتـ دراسة مدى  ،في البنوؾ وتحميؿ مكوناتو الأساسية وكيفية تقييـ فعا
 فعالية نظاـ الرقابة الداخمية في إدارة مخاطر التشغيؿ.

الرابع لدراسة حالة في أحد البنوؾ التجارية و الفصلاف الثالث  خصص
مثمة في بنؾ القرض الشعبي الجزائري لموقوؼ عمى مدى فعالية نظاـ الجزائرية المت
 دوره في إدارة مخاطر التشغيؿ.ة و الرقابة الداخمي

لثالث المتعمؽ بتحديد الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية  ،فمف خلاؿ الفصؿ ا
لبنوؾ  لقانوني لنظاـ الرقابة الداخمية الموضوع في ا سيتـ التطرؽ إلى الإطار ا

مبنؾ محؿ الدراسة وفي الأخير كيفية إعداد الجز  ائرية ثـ القياـ بدراسة تحميمية ل
معطيات الدراسة الميدانية في حيف سيتطرؽ الفصؿ الرابع إلى التحميؿ الوصفي 

لاعتماد عمى التكرارات لمختمؼ المتغيرات المستخدمة في الدراسة عف طريؽ ا
لنتائج، و  كميةالتكرارات التراو  النسبةبالقيمة و  حيث يتـ تقييـ لكؿ المنواؿ لتحميؿ ا

النسبة  ،مكونات نظاـ الرقابة الداخمية الموضوعة في بنؾ القرض الشعبي الجزائري
لقيادة.  ،والأنشطة الرقابية ،الرقابية  وتقييـ المخاطر ونظاـ المعمومات والاتصاؿ وا



 
 

 

 :الفصل الأول

أساسية حول مخاطر مفاهيم 

 تهاالتشغيل وإدار
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 مـهـــيــــد:ـت
 

العجز  أعوافلبنوؾ التجارية دورا فعالا وحيويا في تمويؿ احتياجات اتؤدي 
مف المنتجات المالية  بتوفير العديد وذلؾ ،مؤسسات آو أفراداالتمويمي سواء كانوا 

لبنكية ومف تتعرض لمعديد مف الخاط أفالتي يمكف   .المخاطر التشغيمية  أىميار ا
لبنوؾ التجارية جاىدة  في ىذا السياؽ،      تعظيـ عوائدىا المالية  إلىتسعى ا
 التحكـ في مخاطرىا وخاصة المتعمقة بالمخاطر التشغيمية .عبر  أساسا

 ثلاثة مباحث : إلى الأوؿصؿ فتـ تقسيـ ال تسميط الضوء عمى ىذه المفاىيـ،ل
دارتيا الأوؿلمبحث يتناوؿ ا  لبنكية وا  في البنوؾ التجارية انطلاقا  مفيوـ المخاطر ا

 إلىومف ثـ تفكيكو  ،المخاطر البنكيةالمفاىيـ المتعمقة ب أىـمف التركيز عمى 
 .العناصر التي يرتكز عمييا وتوضيح دوره الاقتصادي

ـ التي سيت ،التشغيؿ البنوؾ ىي مخاطر التي تواجييا المخاطر أىـمف بيف 
ليياالتعرض  لثاني الذي يتمحور حوؿ مفيوـ  إ بالدراسة المفصمة في المبحث ا

خاطر تقييـ رأس الماؿ الخاص بم أساليبوكذا دراسة  ،وأنواعيامخاطر التشغيؿ 
 التشغيؿ في البنوؾ التجارية.

لثالث  كما      مخاطر التشغيؿ  إدارةلدراسة مفصمة تخص تـ تخصيص المبحث ا
أساليب تقييـ رأس الماؿ الخاص بمخاطر مف  اوىذا انطلاق ة،في البنوؾ التجاري

وىنا يتجمى دور كؿ مف ، الأخيرةومف ثـ ضبط ىذه التشغيؿ في البنوؾ التجارية 
 إدارةالممارسات السميمة في  إلىالمراجعة الداخمية كما سيتـ التطرؽ الحوكمة و 

 ي مبادئيا العشر .ف2و1لجنة بازؿ  إليووىذا ما تطرقت ومراقبة مخاطر التشغيؿ 
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 :الأولالمبحث 
لـاطـخـى مـل إلـدخـم تر ا  ةـاريـجـنوك التـبـي الـل فـشغيـ

ا لبنػػػوؾ وفقػػػ اط تتعػػػرض ا د مػػػف المخػػػ اطيا لمعديػػػ ا لطبيعػػػة نشػػػ ـ مػػػ ، حيػػػث أف أىػػػ
يميز البنوؾ في الوقت الحاضر ىي مدى قدرتيا عمى التعامػؿ مػا المخػاطر التػي لػـ 

د تقتصػػػػػر عمػػػػػى نػػػػػوع واحػػػػػ مػػػػػؾ د فقػػػػػط تعػػػػػ نػػػػػواع ت اف بػػػػػؿ تعػػػػػددت أ وىػػػػػو مخػػػػػاطر الائتمػػػػػ
ا فػػي ا ونػػة الأخيػػرة  اـ بيػػ دأ الاىتمػػ لتػػي بػػ فة خاصػػة مخػػاطر التشػػغيؿ ا المخػػاطر وبصػػ
دة المخػػػاطر فػػػي السػػػنوات الأخيػػػرة حتػػػى أصػػػػبح  ادة حػػػ ار بنػػػوؾ كثيػػػرة لزيػػػ نظػػػرا لانييػػػ

 يتوقا أف المادة الخاـ لبنوؾ المستقبؿ ستكوف المخاطرة وليس الأمواؿ.
 مخاطر التشغيل  مفهوممطمب الأول: ال

اـ خػػػػلاؿ ا ونػػػػة  و قػػػػد زاد الاىتمػػػػ نػػػػ دد المخػػػػاطر المصػػػػرفية إلا أ الرنـ مػػػػف تعػػػػ بػػػػ
و  الأخيرة بتعرض البنوؾ لنوع مػف المخػاطر يػرتبط بػ داء العمػؿ المصػرفي، أطمػؽ عميػ

لتػػي تعتبػػر مػػف أحػػدث أنػػواع المخػػاطر المصػػرفية  مقارنػػة بكػػؿ اسػػـ مخػػاطر التشػػغيؿ وا
اف ومخػػػػػػػاطر السػػػػػػػوؽمػػػػػػػف مخػػػػػػػاطر  لػػػػػػػبعض أف مخػػػػػػػاطر التشػػػػػػػغيؿ ويػػػػػػػذكر  ،1الائتمػػػػػػػ ا
تيا  ناعةوممارسػػػ ة التحػػػدي الواضػػػح لمصػػػ د باتػػػت بمثابػػػ ة قػػػ مصػػػرفية والأجيػػػزة ال العمميػػػ
مػػػػؼ عػػػػف المخػػػػاطر المصػػػػرفية الرقابيػػػػة ويت بػػػػا ذلػػػػؾ مػػػػف أف المخػػػػاطر التشػػػػغيمية تخت

الا ا لا تحػػدث نتيجػػة لمكسػػب معػػيف، ولكػػف تظيػػر فػػي المجػػ ت الطبيعيػػة الأخػػرى، لكونيػػ
مػػػػؾ  ية وأف ىنػػػػاؾ صػػػػعوبة فػػػػي تعريػػػػؼ وقيػػػػاس ت الخاصػػػػة بممارسػػػػة الأنشػػػػطة الأساسػػػػ

ائر التشػػغي د الخسػػ ادا المخػػاطر وىػػي ناتجػػة عػػف كيفيػػة تحديػػ تـ اعتمػػ د يػػ ة قػػ مية المتوقعػػ
ابقة ة لفتػػرات سػػ ذا الأمػػر  ،عمػػى الأحػػداث التاريخيػػ لػػرنـ مػػف إمكانيػػة حػػدوث ىػػ وعمػػى ا

اف  لفػػػي مخػػػاطر الائتمػػػػ نػػػػو يعتبػػػر مػػػػف الصػػػعوبة بالنسػػػػبة ومخػػػاطر سػػػػعر ا سػػػوؽ، إلا أ
بابيا قػػد لا تتصػػؼ بالتكراريػػة وصػػعوبة التنبػػؤ لممخػػاطر التشػػغيمية عمػػى أسػػاس  أف أسػػ

اؿ فػػػػ ف  بيؿ المثػػػػ اؿفعمػػػػى سػػػػ مػػػػؼ مػػػػف حيػػػػث التكػػػػرار  أعطػػػػ ليػػػػوـ تخت الحاسػػػػب ا لػػػػي ا
ابقة اف عميػػػو الوضػػػا فػػػي فتػػػرات سػػػ ا كػػػ لتػػػ ثير عػػػف مػػػ و فقػػػد عرفػػػت المخػػػاطر  ،وا وعميػػػ

لػػػذي لا يتعمػػػؽ مباشػػػرة بكػػػؿ مػػػف مخػػػاطر السػػػوؽ التشػػػغيمي اؿ الفشػػػؿ ا ا: ح احتمػػػ ة ب نيػػػ
 .الائتمافومخاطر 

                                                 
1
 Crouhy Michel and Galai Dan and Mark, Robert, 2001,OP.CIT, P476 
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ا لتػػػي تنػػػت  مػػػف قصػػػور تعػػػرؼ  كمػػػ مػػػؾ المخػػػاطر ا ا حت مخػػػاطر التشػػػغيؿ عمػػػى أنيػػػ
ارة نيػػػر  لػػػى حػػػدوث خسػػػ لتػػػي تػػػؤدي إ ة الداخميػػػة وا ـ المعمومػػػات أو ضػػػوابط الرقابػػػ نظػػػ

ا تػػرتبط بالخطػػ  البشػػري وفشػػؿ  ا أنيػػ لػػنظـمتوقعػة، كمػػ الإجػػراءات وكػػذلؾ عػػدـ كفايػػة  ،ا
 1الرقابية.والضوابط 

ا عمػػى  ارة الناتجػػة مػػف اسػػتمرار المنشػػ ة فػػي أعماليػػ ا الخسػػ ا تعػػرؼ عمػػى أنيػػ كمػػ
دد مػػف  افة عمػػى عػػ اءة البشػػرية وتصػػور التقنيػػات المسػػتخدمة، إضػػ دـ الكفػػ لػػرنـ مػػف عػػ ا

 2.العوامؿ الخارجية الأخرى المتنوعة
لػنظـ  يمكف القوؿ أنو إذا ،ومما سبؽ كانت الأخطاء البشػرية وفشػؿ أو قصػور ا

نػو يمكػف ضػبط  والإجراءات ىي المتسببة في حدوث المخػاطر التشػغيمية فػي البنػؾ، ف
مػػػنظ اؿ ل مػػػؾ المخػػػاطر عػػػف طريػػػؽ الاسػػػتخداـ الفعػػػ د مػػػف ت والإجػػػراءات  ـومػػػنح أو الحػػػ

د مػػػف سػػػلامة تصػػػميميا وكػػػذلؾ مػػػف خػػػلاؿ  ،المناسػػػبة ة بالت كػػػ تفعيػػػؿ الضػػػوابط الرقابيػػػ
 وكذلؾ الت كد مف الالتزاـ الجاد بتطبيقيا وبصورة مستمرة.

مػػػػػؾ المخػػػػػاطر المرتبطػػػػػة بالإسػػػػػتراتيجية  ا: ت ا تعػػػػػرؼ مخػػػػػاطر التشػػػػػغيؿ ب نيػػػػػ كمػػػػػ
لتػػػي تتضػػػمف التقنيػػػات  ة الداخميػػػة وا ـ الرقابػػػ يـ، طريقػػػة عمػػػؿ نظػػػ مبنػػػؾ، التنظػػػ ة ل الكميػػػ

دة عمػػػػػػػى أجيػػػػػػػزة الحاسػػػػػػػب ا لػػػػػػػي  تػػػػػػػزاـ بالسياسػػػػػػػات والإجػػػػػػػالمعتمػػػػػػػ راءات ومػػػػػػػدى الال
 .وكذلؾ المقاييس الخاصة بسوء الإدارة والغش ،الموضوعة

   : ويفرؽ البعض بيف مفيوميف لمخاطر التشغيؿ
لتػػي تػػرتبط المفهــوم القــيق - ا تمػػؾ ا ا لػػو ينظػػر لممخػػاطر التشػػغيمية عمػػى أنيػػ : وطبقػػ

اـ أو العمميػػػػات اء أو تجنػػػػب لمضػػػػوابط الرقابيػػػػة وتوصػػػػؼ ب ن   ،بالأقسػػػػ ا نتيجػػػػة أخطػػػػ يػػػػ
دـ تفعيميػػػػ ائر وعػػػػ ا خسػػػػ ميمة ينػػػػت  عنيػػػػ اع نظػػػػـ ومعالجػػػػات نيػػػػر سػػػػ لػػػػى إتبػػػػ افة إ ا، إضػػػػ

 محتممة.
ا لػػػػػذلؾ ف : المفهـــــوم الواســـــ  - مػػػػػؾ ن ػػػػػ وطبقػػػػػ ا ت و ينظػػػػػر لمخػػػػػاطر التشػػػػػغيؿ عمػػػػػى أنيػػػػػ

 مخاطر السوؽ ومخاطر الائتماف. المخاطر الأخرى بخلاؼ

                                                 
1
 Galdman, Sachs, et.al "the practice of Risk Managent Implementing Pracess for Managing firn-wide Market Risk" 

Edited by E.R Corrigan.London 1988, p37. 
2
 Financial serveces Authority, Apaper by the FSA In formal Working piety on Allocation Regulatory Capital for 

operational Risk "1999 p15. 
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لقػػوؿ أن ػػ وعميػػو  و يؤخػػذ عمػػى المفيػػوـ الواسػػا لمخػػاطر التشػػغيؿ الغمػػوض يمكػػف ا
د تػػػػؤثر بصػػػػورة  وعػػػػدـ لتػػػػي قػػػػ مػػػػؾ المخػػػػاطر وا ادر ومكونػػػػات ت د الواضػػػػح لمصػػػػ التحديػػػػ

لػػذي يعنػػي الفشػػؿ فػػي  د أسػػباب ذلػػؾ الأمػػر ا تـ تحديػػ لتػػدخؿ، ولا يػػ ة ا جوىريػػة عمػػى قائمػػ
 الحد مف الت ثيرات مستقبلا.

اـ  د قػ وفي إطار تطبيؽ المفيوـ الضيؽ لتعريؼ مخاطر التشػغيؿ فػي البنػوؾ فقػ
احثيف بتمخػػػػػيص آراء بػػػػػ ل د ا ة مػػػػػف ال أحػػػػ يػػػػػة خبػػػػػر مجموعػػػػػ ل اؿ المؤسسػػػػػات الما اء فػػػػػي مجػػػػػ

 وذلؾ فيما يتعمؽ بمخاطر التشغيؿ عمى النحو التالي: ،الرائدة
ا - ادية  أنيػػ ارة اقتصػػ ا خسػػ ا كانػػت متوقعػػ سػػواءمخػػاطر تنػػت  عنيػػ د مػػ لػػى حػػ نيػػر  أـة إ

ة الداخميػػػة ونظػػػـ  إخفاقػػػاتوذلػػػؾ نتيجػػػة أحػػػداث خارجيػػػة أو  ،متوقعػػػة ـ الرقابػػػ فػػػي نظػػػ
 في البنؾ.المعمومات 

يػػػػػػػات أو  - ة مػػػػػػػف الأداء الضػػػػػػػعيؼ ل فػػػػػػػراد، والعمم ة الناتجػػػػػػػ ارة المحتممػػػػػػػ ا الخسػػػػػػػ أنيػػػػػػػ
 المعالجات والتقنية المطبقة مف أجؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ التنظيمية لمبنؾ.

اء، عػػدـ  - لػػى تعطػػؿ العمػػؿ، فشػػؿ الضػػوابط الرقابيػػة، الأخطػػ ترجػػا مخػػاطر التشػػغيؿ إ
 قوع أحداث خارجية تؤثر عمى الأداء.وو  ،بالإجراءات والسياسات الالتزاـ

ببات مخػػاطر التشػػغيؿ فػػي البنػػؾ يمكػػف أف ت إف   - لػػى علاقػػات عمػػػؿ، أداء بػػمسػػ وب إ
اؿ وأحػػداث  بة، أصػػوؿ ماديػػة تتعػػرض لتكػػرار الأعطػػ ضػػعيؼ ل فػػراد، تقنيػػة نيػػر مناسػػ
ارة  لػػػػى حػػػػدوث خسػػػػ د يػػػػؤدي إ لػػػػذي قػػػػ مبي عمػػػػى الأداء، الأمػػػػر ا خارجيػػػػة ذات تػػػػ ثير سػػػػ

 مباشرة تتعمؽ بسمعة البنؾ مف وجية نظر المتعامميف معو. مباشرة أو نير
ف تمػؾ المخػاطر يجػب إوفي ضوء أسباب حدوث مخػاطر التشػغيؿ يمكػف القػوؿ 

فة  لبنػػػػػوؾ بصػػػػػ فة عامػػػػػة وا يػػػػػة بصػػػػػ ل ا كبيػػػػػرا لإدارات المؤسسػػػػػات الما أف تمثػػػػػؿ اىتمامػػػػػ
ارات  ا يتعمػػػؽ بالانييػػػ ابقة فيمػػػ تندة مػػػف الخبػػػرات السػػػ لػػػدروس المسػػػ لتػػػي اخاصػػػة، وأف ا

مبنػػػػػوؾ مػػػػػف جػػػػػراء حػػػػػدوث مخػػػػػاطر التشػػػػػغيؿ ار التخطػػػػػيط  ،حػػػػػدثت ل ذلؾ فػػػػػي إطػػػػػ وكػػػػػ
مػػػؾ المخػػػاطر، قػػد  تقبؿ مػػػف أجػػؿ منػػػا حػػدوث ت ائميف عمػػػى لممسػػ قػػػ ل المنظميف وا حػػػدث بػػ

ار البنػػوؾ عمػػى تجنيػػب مخصصػػات رأسػػمالية لتغطيػػة  أمػػر الإشػػراؼ عمػػى البنػػوؾ، إجبػػ
مػػػؾ المخػػػاطر وأف الالتػػػزاـ بػػػذلؾ مػػػف ائر الناتجػػػة عػػػف ت لبنػػػوؾ يعتبػػػر مػػػف  الخسػػػ قبػػػؿ ا

 المؤشرات التي تقيس التعامؿ الفاعؿ لمبنوؾ ما تمؾ المخاطر.
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د أف  لبنػػػػوؾ، مػػػػف المؤكػػػػ اطر التشػػػػغيؿ فػػػػي ا دارة مخػػػػ لػػػػبعض أف قيػػػػاس وا  ويػػػػرى ا
 يظؿ يشغؿ اىتماـ الباحثيف والممارسيف لفترة طويمة مقبمة.

اط مخػػػاطر التشػػػغيؿ  لػػػنظـ والإجػػػراءات فقػػػد عػػػرؼ فػػػي ضػػػوء ارتبػػػ د أبقصػػػور ا حػػػ
ا: ح المخػاطر الناتجػة مػف عػدـ مخاطر التشغيؿ  الكتاب ائؼ التشػغيمية  أداءب نيػ لموظػ

     .1طبقا لمقواعد المنظمة لياح
ا  بينما يرى كاتب آخر أف مخاطر التشػغيؿ ىػي تمػؾ المخػاطر التػي يتعػرض ليػ

ة الداخميػػة  اـ الرقابػػ اؿ وخيانػػة الأمانػػة وعمميػػات الغػػالبنػػؾ بسػػبب قصػػور نظػػ ش والاحتيػػ
ـ  أـمػػػػف العمػػػػلاء  سػػػواء اؿ فػػػػي نظػػػػ لتػػػي تػػػػنجـ عػػػػف الأعطػػػػ ائر ا ذا الخسػػػػ امميف، وكػػػػ العػػػػ

 2.الاتصاؿ ونظـ التشغيؿ الإلكتروني بالبنؾ
 الأحداث المسببة لمخاطر التشغيل المطمب الثاني:

لقػػوؿ  ة فػػ ف قػػدرة إن ػػ ويمكػػف ا ة فػػي الأسػػواؽ الدوليػػ دة المنافسػػ و فػػي ظػػؿ تزايػػد حػػ
لبنػػػػػوؾ دأ مػػػػػف تحديػػػػػد ماىيػػػػػة مخػػػػػاطر التعمػػػػػى مواجيػػػػػة مخػػػػػاطر التشػػػػػغيؿ ت ا شػػػػػغيؿ بػػػػػ

ا ا وخصائصػيا وأنواعيػ د اسػتخداـ، وطبيعتيػ موب ا ثػـ تحديػ لعممػي المناسػػب لإدارة الأسػ
ذا المخػػاطر لنػػوع مػػف مخػػاطر التشػػغيؿ أو  ، ويتبػػا عمػػى البنػػوؾىػػ ذا ا ـ ىػػ مسػػؤولية تفيػػ

ائر  بباتيا فػػػػي الوقػػػػت المناسػػػػب، يمكػػػػف أف يترتػػػػب عميػػػػو خسػػػػ دـ الوقػػػػوؼ عمػػػػى مسػػػػ عػػػػ
 ضخمة.
الخطر 1ضػػػػػػح الجػػػػػػدوؿ رقػػػػػػـ  يو  ة بػػػػػػ مػػػػػػة عمػػػػػػى الأحػػػػػػداث الماديػػػػػػة المرتبطػػػػػػ ( أمث

 :التشغيمي في المؤسسات المالية

                                                 
1

 .2007عادي رزق، "ِبادئ وأضص إدارة اٌتحذٌاث فً عصر اٌعىٌّت" اتحاد اٌّصارف اٌعربٍت،  
2

 .2005أحّذ غٍُٕ، "الأزِاث اٌّصرفٍت واٌّاٌٍت، الأضباب، إٌتائح، اٌعلاج، بذوْ ٔشر،  
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(: أمثمة عمى الأحداث المادية المرتبطة بالخطر التشغيمي في المؤسسات 1) رقم جدول
 .المالية

سنة 
 الحدث

ة ي ل  محتوى الحدث مؤسسات ما

1994 Bankers Tnist 
تمبر  بسبب إيضاح نير كاؼ حوؿ منتجات  1994قضايا حدثت منذ سب

لحيف تقرر أىمية  قية منذ ذلؾ ا ا ق ت كيد عمى محاسبة اشت ل ائف وا زب لكشؼ ل ا
ييـ. ل دة إ قية معق ا ق يا منتجات اشت  ب

1995 Bonings Bank 
لية ما معاملات  ا ي ة احت لتمييز نير  NIKKE: Futureمعامم ا بسبب 

لبنؾ بخس لرسوـ( وتـ تصفية ا لتعريفة  ا لكاؼ في ا مميوف  927ارة تعادؿ ا
و إلى جنيو  م  INGونقؿ تشغي

1997 
National 

Westminster 
Bank 

بنؾ عف خسارة  ل د وأعمف ا تحاجر حدث بيا تصعي ايضة ل مق ل أحد معاملات ا
يوف جنيو. 77  مم

لمؤسسات  4ىجمات  أحداث عنؼ 2001 ييا موظفي ا ف لتي أدت إلى خسائر كبيرة بما  تمبر ا سب
لية  وتوقفت تسويا لما اـ. 4لمدة  Nasdaqت بورصة نيويورؾ ا ي  أ

2002 
All ied Ir ish 

Bank 
أنو خسر  بنؾ  ل ا ت رجح في معاملات سعر الصرؼ نطى خسائر، أعمف 

يوف دولار أمريكي. 750  مم

2002 
 Mizuhoمجموعة 

ة لي لما  ا

دماجات بسبب مشاكؿ متنوعة مثؿ تعطيلات  ان لنظاـ مرتبط ب اطات في ا ارتب
ع ل لمدفوعات ا وسحب مضاعؼ  ATMبا عامة ملاء حوؿ منافي تسويات 

لخاصة بيا. تسوية ا ل  مف حسابات ا

 المصدر: 
Oyama and Arai, "Advancing Operation Risk Management Bank of Japan working 

Paper, September, 2005, p9  

ا  ة الخػػدمات كمػ د بسػبب عولمػػ د مػف التنػػوع والتعقيػػ لػػى مؤيػػ تتجػػو أنشػػطة البنػوؾ إ
يؤثر ذلؾ عمى المستويات المقػدرة لممخػاطر ويشػير التطػور فػي الممارسػات المالية، و 

لػػى جانػػب المخػػاطر الائتمانيػػة والمخػػػاطر  لػػى وجػػود المخػػاطر التشػػػغيمية إ المصػػرفية إ
 :  1السوقية ويرجا أسباب زيادة المخاطر التشغيمية إلى ما يمي

اندة المقدمػػة مػػف أطػػراؼ أخػػرى -1 د لمخػػدمات المسػػ اركة فػػي  الاسػػتخداـ المتزايػػ والمشػػ
أنظمة المقاصة والتسويات يتطمب ضػرورة المحافظػة عمػى نظػـ عاليػة الجػودة لمرقابػة 

 الداخمية.
                                                 

1
 Ionnis, S.Akkizidis? et al, "Guide to Optinal Operational Risk and Basel II 3Auerbach publication N.Y? 2005 PP 20-23. 
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دة والأنظمػػػػػػة  -2 قػػػػػػدرة الأنظمػػػػػػة الجديػػػػػػ ارا ل يػػػػػػات الانػػػػػػدماج الكبػػػػػػرى تشػػػػػػكؿ اختبػػػػػػ عمم
 المتكاممة حديثا عمى الاستمرار.

ة المتطػػػػػورة المسػػػػػتخدمة فػػػػػي العمػػػػػؿ ا -3 يػػػػػ لػػػػػتحكـ فػػػػػي التقنيػػػػػة ا ل يػػػػػؿ ا لمصػػػػػرفي لتقم
اد عمػى الأنظمػة  مخاطر الأعطاؿ في نظاـ الكمبيوتر وبصفة خاصة مػا تزايػد الاعتمػ

 المتكاممة عمى المستوى الدولي.
يػػػػػػات  -4 ارة الإلكترونيػػػػػػة عمػػػػػػى مخػػػػػػاطر محتممػػػػػػة مثػػػػػػؿ عمم ينطػػػػػػوي النمػػػػػػو فػػػػػػي التجػػػػػػ

 الاحتياؿ الخارجية وموضوعات أمف نظـ الكمبيوتر.
ة المخػػاطرة وسػػرع -5 ادة درجػػ ا عبػػر الحػػدود مػػف زيػػ ا مػػف بنػػؾ  خػػر وانتقاليػػ ة انتقاليػػ

ا وتلاشػػػي الحػػػدود والحػػػواجز الجغرافيػػػة  اح الأسػػػواؽ وعولمتيػػػ لػػػى آخػػػر نظػػػرا لانفتػػػ د إ مػػػ ب
 والزمنية بينيا.

 ( :أسباب زيادة مخاطر التشغيل11الشكل رقم )
 
   

   
   
 
   
   
 
 
   

Source: Ioannis, S. Akkizidis, et al, 2005 

 الانفتاح والعولمة

الاعتماد عػمى المصادر 
 الخارجية

 يةالإرىاباليجمات 
 والفساد

خدمات التي زيادة ال
 تقدميا البنوؾ العالمية

 التقنية ا لية
 احتياجات المساىميف

 المنافسة

 الاندماجات
 مخاطر
 التشغيؿ



دارتهامفاهيم أساسية حول مخاطر التشغيل                                               الفصل الأول      وا 

15 

 

 : أنواع مخاطر التشغيلالمطمب الثالث
د اسػػػػػػتعراض تعريػػػػػػؼ المخػػػػػػاطر التشػػػػػػغيمية يكػػػػػػوف مػػػػػػف الضػػػػػػروري تبويػػػػػػب  بعػػػػػػ
اؿ بػيف  ا وتشػجيا الاتصػ دقيؽ ليػ لػ د ا تـ الوصػوؿ إلػى التحديػ المخاطر التشغيمية حتى يػ
نػػػػػواع مخػػػػاطر التشػػػػػغيؿ  فػػػػة عػػػػػف طريػػػػؽ الفصػػػػػؿ بػػػػيف أ وحػػػػدات إدارة المخػػػػػاطر المختم

ا  اف، كمػػ ا ومخػػاطر السػػوؽ ومخػػاطر الائتمػػ أف تصػػنيؼ مخػػاطر التشػػغيؿ يعطػػى أساسػػ
ا تتضػمنو  دد مػ لإدارة واسعة وشاممة لمخاطر التشغيؿ ويتعيف عمػى إدارة البنػؾ أف تحػ
مخاطر التشغيؿ مف أجؿ تقميؿ درجة نموض مفيوـ مخػاطر التشػغيؿ داخػؿ كػؿ بنػؾ 

 إلى الحد الأدنى وتختمؼ نظـ التصنيؼ مف بنؾ إلى آخر.
 1صرفية مخاطر التشغيؿ إلى:صنفت لجنة بازؿ لمرقابة الم

 مخاطر العمميات الداخمية. -1
 مخاطر النظـ. -2
 المخاطر القانونية. -3
   .مخاطر الأحداث الخارجية -4

ازؿ كمرجػػا  ة بػػ لػػذي وضػػعتو لجنػػ ار تعريػػؼ الخطػػر التشػػغيمي ا الرنـ مػػف اعتبػػ وبػػ
يمي يعتمػػػػػد عمػػػػػى  اؾ تصػػػػػنيؼ تفصػػػػػ لبنػػػػػوؾ، إلا أف ىنػػػػػ ة ا د إدارة الخطػػػػػر قلأنمبيػػػػػ واعػػػػػ

داخميا ح نظػػرا UFJ 2001ححيػػث يتضػػح ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ التقريػػر السػػنوي لمجموعػػة  ،لػػ
لػػى  UFJل سػػباب المختمفػػة لمخػػاطر التشػػغيؿ فػػ ف مجموعػػة  تقسػػـ مخػػاطر التشػػغيؿ إ

 2:عدد مف التصنيفات ىي
 مخاطر العمميات. -1
 مخاطر النظاـ. -2
 مخاطر السمعة. -3
 مخاطر موارد بشرية. -4
 مخاطر أصوؿ مادية. -5

 فيقسـ مخاطر التشغيؿ إلى: Mizuho 2001أما التقرير السنوي لمجموعة 
 مخاطر العمميات التشغيمية. -1

                                                 
1

 .35د.ٔبًٍ حشاد، ِرخع ضبك رورٖ، ص 
2
 Mitsubishi: UFG Financial group " Mitsubishi: UFG Financial group Annual Report September, 2001, p218. 
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 مخاطر تكنولوجيا المعمومات. -2
 1.المخاطر القانونية -3

ا سػػبؽ لقػػوؿ  ،مػػف خػػلاؿ مػػ ايف فػػي حصػػر و إن ػػ يمكػػف ا د تبػػ مختمفػػة مػػف  أنػػواعيوجػػ
ا البنػػؾ عمػػى النحػػو لتػػي يتعػػرض ليػػ لػػى  مخػػاطر التشػػغيؿ ا ابؽ بيانػػو، ويرجػػا ذلػػؾ إ السػػ

ة  ا الزاوية التي ينظر منيا كػؿ كاتػب أو جيػ إلػى المخػاطر التشػغيمية التػي يتعػرض ليػ
باف التعريػػػؼ  ذ فػػػي الحسػػػ ـ أخػػػ لبنػػػؾ، ومػػػف ثػػػ تناد عميػػػو بشػػػ ف مخػػػاطر ا لػػػذي تػػػـ الاسػػػ ا

النظـ  طر التشػغيؿ إلػى خمػس مجموعػات سػواءالتشغيؿ، يمكف تبويب مخا ا يتعمػؽ بػ مػ
لػػػػػػة  أـ يػػػػػػات أو مخػػػػػػاطر العما لبنػػػػػػؾ أو المخػػػػػػاطر القانونيػػػػػػة أو مخػػػػػػاطر العمم داخػػػػػػؿ ا

ا  تشػترؾ السمعة، برنـ اختلاؼ نظـ تبويب المخاطر التشغيمية مػف بنػؾ  خػر إلا أنيػ
 :وىي ،حالات الخسائر أنواعجميعا في 

ــــداخمي:  -1 ل اؿ أو سػػػػو  الغــــش ا لػػػػى ممارسػػػػة الاحتيػػػػ لتػػػػي تػػػػؤدي إ اؿ ا ء يشػػػػمؿ الأفعػػػػ
اوز الأاسػػػتخداـ الممتمكػػػات أ انوف أو سياسػػػات الشػػػركةو تجػػػ قػػػ ل  ،نظمػػػة والتعميمػػػات أو ا

مػػػة ذلػػػؾ  ارير نيػػػر ومػػػف أمث متقػػػ د ل داد المتعمػػػ لتػػػي يمارسػػػيا الموظفػػػوف والإعػػػ السػػػرقات ا
 الصحيحة.

اؿ أو  الغـش الخـارجي: -2 ا طػرؼ ثالػث بيػدؼ الاحتيػػ اؿ التػي يقػوـ بيػ يتضػمف الأفعػ
انوف أو سػػػوء اسػػتخداـ المعمومػػات لقػػ اوز عمػػى ا اؿ النيػػػب  ،التجػػ ويتمثػػؿ ذلػػػؾ فػػي أعمػػ

 والسطو والتزوير والتلاعب بالشيكات والتدمير النات  عف القرصنة عمى الكمبيوتر.
ــك: -3 ــي البن م الأمــن ف ــين ونظــ ة لقػػوان ممارســات التيي اؿ المخالفػػ يف تنبػػا مػػف الأفعػػ

ابات واتفاقيػػػػػػػػات التوظيػػػػػػػػؼ والصػػػػػػػػحة والأ اف أو دفػػػػػػػػا التعويضػػػػػػػػات نتيجػػػػػػػػة الإصػػػػػػػػ مػػػػػػػػ
امميف ومخالفػة قواعػد صػحة الشخصية، ويظير ذ لؾ في صورة تعويضػات مكافػ ت العػ

 أماف العامميف والأنشطة العمالية المنظمة.
تحتػػػوي عمػػػى الفشػػػؿ نيػػػر  الممارســـات الخاصـــة بـــاليمجا والمنتجـــات والأعمـــال: -4

اء  الناشئالمقصود أو  اؿ فػي الوفػ ات  عػف الإىمػ لنػ عف تصميـ المنػت  أو طبيعتػو أو ا
ويشمؿ ذلؾ سػوء اسػتخداـ المعمومػات السػرية الخاصػة  ،حو العملاءالميني ن بالالتزاـ

                                                 
1
 Mizuho Finance Group, “Mizuho annual report”, April,2001,P 156. 
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داوؿ بحسػػاب العميػػؿ ونسػػيؿ  لتػػ وبيػػا  الأمػػواؿبالعميػػؿ والأنشػػطة نيػػر المشػػروعة فػػي ا
 المنتجات نير المرخص ليا.

لػػػذي ينػػػت  مػػػف  الإقـــرار بـــالموجودات الماديـــة: -5 ارة أو الضػػػرر ا ـ الخسػػػ مػػػؼ يضػػػ ت
ا مػػػػػػف الحػػػػػػوادث ممتمكػػػػػات الشػػػػػػركة أو الأصػػػػػوؿ بسػػػػػػبب ا لكػػػػػوارث الطبيعيػػػػػػة أو نيرىػػػػػ

 .والفيضاناتوتتجسد في الإرىاب وتخريب الممتمكات والزلازؿ والحرائؽ 
ويظيػػػػر ذلػػػػؾ فػػػػي فشػػػػؿ الأجيػػػػزة الإلكترونيػػػػة  إربــــاك الأعمــــال وفشــــل الأنظمــــة: -6

 والبرمجيات ومشكلات الاتصالات الياتفية والخمؿ في المنافا العامة.
د -7 ميم وا  ــــــس والتســــــ ــــــة:التنفي ة المعػػػػػػاملات  ارة اليمم تتضػػػػػػمف الفشػػػػػػؿ فػػػػػػي معالجػػػػػػ

ائعيف بػػػ ل دارة العمميػػػات والمجيػػػزيف أو ا مػػػة وا  ة المقاب  ،والعلاقػػػات مػػػا الأطػػػراؼ التجاريػػػ
ابات العمػػلاء والفشػػؿ ويتمثػػؿ ذلػػؾ فػػي  لػػدخوؿ نيػػر المصػػرح بػػو لحسػػ اه ا فػػي الأداء تجػػ

اؿ البيانػػات والت اء فػػي إدخػػ انوني الأطػػراؼ الأخػػرى مػػف نيػػر العمػػلاء والأخطػػ لقػػ وثيػػؽ ا
 1.نير المتكامؿ والمنازعات ما البائعيف

ة التجاريػػػة مػػػف بدايػػػة نشػػػ تيا  إف مخػػػاطر التشػػػغيؿ مرتبطػػػة بكػػػؿ مراحػػػؿ العمميػػػ
ا أوضػػػػحنا  ميـ وتغطػػػػي المكاتػػػػب الأماميػػػػة والوسػػػػطى والخمفيػػػػة، كمػػػػ لػػػػى التنفيػػػػذ والتسػػػػ إ

ابق ذه المخػػاطر تغطػػي تنػػوع  اسػػ اؿ ذلػػؾ الغػػش و  ،مػػف المخػػاطركبيػػر أف ىػػ الخطػػ  ومثػػ
اكؿ الكمبيػػوتر ة الرقابيػػة ومشػػ ار الأنظمػػ لػػة وفشػػؿ الاتصػػالات وانييػػ  البشػري ونقػػؿ العما

   .الالكترونية وفشؿ المورديف أو المستيمكيف أو اليجمات الإرىابية
دا  ائر الصػػغيرة جػػ اف ويتػػراوح مػػف الخسػػ ذه المخػػاطر فػػي أي مكػػ ويمكػػف حػػدوث ىػػ

لػػػى الإفػػػلاس   اؿ جيػػػد عمػػػى الخسػػػ ،(Barings Bankإ لتػػػي مثػػػ دة ا ديدة الحػػػ ائر الشػػػ
 ، ويمكف توضيخ ذلؾ مف خلاؿ الشكؿ الموالي:تنتيي إلى الإفلاس

                                                 
1

، 11، اٌّدٍذالمقذمت والخلفيت العامت للممارساث الصائبت الخاصت بإدارة المخاطر التشغيليت والإشراف عليها"اٌٍت واٌّصرفٍت، "ِدٍت اٌذراضاث اٌّ 

 .5، ص2003( دٌطّبر 4اٌعذد)
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 (: آليات حدوث مخاطر التشغيل2شكل رقم )
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 .بناء عمى ما سبؽ : إعداد الطالبالمصدر

ائر ابؽ فػي عمميػة معالجػة الخسػ اؾ ثلاثػة الحادثػة  وطبقا لمشػكؿ السػ نػرى أف ىنػ
   1أجزاء:

 :  تسبب الأحداثعوامل  -أ
ية تسػػػػبب أحػػػػداث التشػػػػغيؿ  اؾ أربعػػػػة عوامػػػػؿ نيػػػػر ملائمػػػػة أو عكسػػػػ عوامػػػػؿ ىنػػػػ

ة التشػػػػغيؿ ة أدلػػػػ يػػػػة مثػػػػؿ عػػػػدـ كفايػػػػ يػػػػة أو وعوامػػػػؿ بشػػػػرية كوجػػػػود  ،عمم ل تلاعبػػػػات ما
اـ اـ مثػػؿ فشػػؿ النظػػ مػػوائح وعوامػػؿ خارجيػػة مثػػؿ ،عوامػػؿ نظػػ ل ومػػف المعػػروؼ  ،تغييػػر ا

د مػػػف ضػػػمف الأربعػػػ ذه الأحػػػداثأف التعػػػرؼ عمػػػى عامػػػؿ واحػػػ بيؿ ة يسػػػبب ىػػػ ، عمػػػى سػػػ
اؾ  ائر عنػػدما يكػػوف ىنػػ اء الخسػػ ار المتلاعبػػوف يجػػدوف أنػػو مػػف السػػيؿ إخفػػ اؿ التجػػ المثػػ
ة الفرعيػػػة تجعػػػؿ مػػػوظفي المكاتػػػب  اؿ أو تمييػػػز نيػػػر كػػػاؼ فػػػي الرسػػػوـ والأنظمػػػ انفصػػػ

ا ة المشػػكوؾ فييػػ اد المعػػاملات الماليػػ موف فػػي إيجػػ لػػة يكػػوف  ،الخمفيػػة يفشػػ ذه الحا وفػػي ىػػ
 التجاري خميط مف العمميات نير الكافية وعوامؿ النظاـ والأفراد. التلاعب

                                                 
1
 Op.Cit. p13. 

 عوامؿ بشرية

 عوامؿ نظاـ

 عوامؿ تشغيمية

 عوامؿ خارجية

 خسائر أحداث 

 العىامل
 تسبب

 أحذاث
 تسبب

 خسائر
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   الأحداث: -ب
اءة التعػػرؼ عمػػى الخطػػر  مػػا الأحػػداث حتػػى يمكػػف حصػػرىا  التشػػغيميمػػف الكفػػ

ة العمميػة فػي البنػوؾ إولػذلؾ يمكػف القػوؿ  ،موضوعيا وتتبعيا بشكؿ منتظـ ف الممارسػ
دأ بتعريػػػؼ الأحػػػداث بابيا وي يجػػػب أف تبػػػ لػػػى كثيػػػر مػػػف الوقػػػت ولػػػيس أسػػػ اج ذلػػػؾ إ حتػػػ

 لتعريؼ الأحداث لأنيا معقدة ومتنوعة مف حيث طبيعتيا في أعماؿ البنوؾ.
 :الخسائر -ـج

ائر مباشػػػػرة ونيػػػػر مباشػػػػرة ومػػػػف المعػػػػروؼ  لػػػػى خسػػػػ ائر إ يـ الخسػػػػ أف يمكػػػػف تقسػػػػ
ائر نقديػػة  ة فػػي البنػػؾ فػػي شػػكؿ خسػػ تاذ العامػػ اتر الأسػػ ائر المباشػػرة تظيػػر فػػي دفػػ الخسػػ

الي فػػػػ ببيا التلايسػػػػ تػػػػ ل دييا بعػػػػض المميػػػػزات فػػػػي قيػػػػاس عػػػػب التجػػػػاري وبا لبنػػػػوؾ لػػػػ ف ا
ائر نيػر المباشػرة فتتمثػؿ فػي  ا الخسػ ائر المباشػرة، أمػ مخاطر التشغيؿ باستخداـ الخسػ
اكؿ تشػػغيمية مثػػؿ  اليؼ متنوعػػة لحػػؿ مشػػ ة العمػػؿ وتكػػ ة فػػي تكمفػػ ادات نيػػر المتوقعػػ الزيػػ

اميف ومخػػػاطر السػػػم افي وأتعػػػاب المحػػػ اريؼ العمػػػؿ الإضػػػ عة ومػػػف الصػػػعوبة عمػػػى مصػػػ
 البنوؾ توقا مثؿ ىذه الخسائر.

ا لتكػػػرار و  لػػػى نػػػوعيف طبقػػػ يميا إ ذه المخػػػاطر يمكػػػف تقسػػػ ذا يعنػػػي أف ىػػػ دة وىػػػ شػػػ
:الحدوث

1 
ذه الأحػداث تؤدي   :أحداث قميمة التكرار -أ ائر كبيػرةىػ  قميمػة الحػدوث وىػي إلػى خسػ

د حػػػدوثيا ادة عنػػػ ائ  حػػػ ا نتػػػ ية الكبػػػرى وتتمثػػػؿ فػػػي العيػػػوب الوظيفيػػػة ا، ولكػػػف ليػػػ لرئيسػػػ
ة الكمبيػػوتر والكػػوارث الطبيعيػػة  لػػزلازؿ القويػػة، واليجمػػاتلأنظمػػ مثػػؿ  الإرىابيػػة مثػػؿ ا

بتمبر  11ىجمػػػػػػات  ا مػػػػػػوظفي ، 2001سػػػػػػ ا فييػػػػػػ ائر كبيػػػػػػرة بمػػػػػػ لػػػػػػى خسػػػػػػ تػػػػػػي أدت إ ل وا
دة  اـ 4المؤسسػػػات الماليػػػة وتوقفػػػت تسػػػويات بورصػػػة نيويػػػورؾ لمػػػ وحػػػالات الغػػػش  ،أيػػػ

تػػػػػي ل اؽ مثػػػػػؿ ا لػػػػػدولي  والتلاعػػػػػب واسػػػػػعة النطػػػػػ ارة ا اد والتجػػػػػ حػػػػػدثت فػػػػػي بنػػػػػؾ الاعتمػػػػػ
 NCCI وفػػػػػػي بنػػػػػػػؾ )Dawa تػػػػػػي انكشػػػػػػػفت فػػػػػػػي تسػػػػػػػعينات ل قػػػػػػػرف  فػػػػػػػرع نيويػػػػػػػورؾ وا ل ا

 .الماضي

                                                 
1
 Op.cit, p23. 



دارتهامفاهيم أساسية حول مخاطر التشغيل                                               الفصل الأول      وا 

20 

 

داث عاليــة التكــرار -ب ائر منخفضػػة مثػػؿوتػػؤدي  :أحــ لػػى خسػػ ذه الأحػػداث إ اء  ىػػ أخطػػ
لتػػي ترتكػػب مػػف قبػػؿ التسػػويات والتلاعػػب فػػي بطاقػػات  اف وا د الائتمػػ الأفػػراد سػػواء بقصػػ

 وف قصد وذلؾ في ظؿ ضعؼ إجراءات الرقابة الداخمية.بد أـ
 : عجقات التشابك بين مكونات مخاطر التشغيلالمطمب الراب .

ية لمخػػاطر التشػػغيؿ  ا بػػيف المكونػػات الرئيسػػ ابكات مػػ دة تػػداخلات أو تشػػ اؾ عػػ ىنػػ
اؿ لإدارة  اـ الفعػػػ ائص النظػػػ د تحديػػػد خصػػػ ار عنػػػ ذ فػػػي عػػػيف الاعتبػػػ زـ أف تؤخػػػ مػػػ لتػػػي ي وا

ة مػػػػف ؿمخػػػػاطر التشػػػػغي يػػػػ ل ابؾ تكػػػػوف عمػػػػى درجػػػػة عا ا يلاحػػػػظ أف علاقػػػػات التشػػػػ ، كمػػػػ
 التعقيد، وما ذلؾ ف ف تمؾ العلاقات يجب أف تتـ دراستيا وتفيميا بدرجة كافية.

ا لموصػػػوؿ  لػػػنظـ والتقنيػػػة تتفاعػػؿ معػػػ ة فػػػ ف الأفػػراد وا ة النظػػر الداخميػػػ فمػػف وجيػػػ
ا  عمميػػػات نيػػػر ناجحػػػة( وأف ال لػػػى أداء أو عمميػػػات ناجحػػػة وأحيانػػػ مػػػؾ إ د ت يـ يمػػػ تنظػػػ

ا  ـ التفاعػؿ بينيػ ة التػي تحكػ العلاقات بالإجراءات والمعايير والقواعد والضوابط الرقابيػ
 وبيف العناصر الأخرى.

ببة لمكػػػؿ، يجػػػب أف يخضػػػا  الأداءإف  لنػػػاجح والأحػػػداث المسػػػ لنػػػاجح أو نيػػػر ا ا
اؿ لإدارة مخػػػاطر التشػػػغيؿ وذلػػػؾ مػػػف  اـ الفعػػػ ار النظػػػ لمتحميػػػؿ والقيػػػاس وذلػػػؾ فػػػي إطػػػ

اىمت فػػػي أجػػ لتػػي سػػ ببات ا د المسػػػ ذ فػػػي وعمػػى  إحداثػػوؿ تحديػػ ائـ بالتحميػػؿ أف ي خػػ قػػػ ل ا
 اعتباره أف التنظيـ نالبا ما يمثؿ العامؿ الحاكـ لمنجاح أو الفشؿ التشغيمي.

ادة معػػدلات دوراف  لتػػدريب ويلاحػػظ أف زيػػ الأفػػراد فػػي البنػػؾ يكػػوف بسػػبب نقػػص ا
لػػػػػذي يعػػػػػد مسػػػػػؤولا عػػػػػف وقػػػػػ د ل فػػػػػراد وىػػػػػو الأمػػػػػر ا اء وع الجيػػػػػ المرتبطػػػػػة  الأداءأخطػػػػػ

 والمتسبب فييا الأفراد والذيف يمثموف المتغير المؤثر في حدوث المخاطربالعمميات 
 التشغيمية. 

افية  اعد فػػػػػي تحديػػػػػد مخػػػػػاطر إضػػػػػ د الأسػػػػػباب الحقيقيػػػػػة يمكػػػػػف أف يسػػػػػ إف تحديػػػػػ
ا ويمكػػف اسػػتخداـ  لػػربط بػػيف الأسػػباب وأنشػػطة البنػػؾ المرتبطػػة بيػػ مرتبطػػة مػػف خػػلاؿ ا

ائر تحميػػػػؿ ا ببات والأحػػػػػداث والخسػػػػػ اؿ بػػػػيف المسػػػػػ ذا المجػػػػػ اط كػػػػػ داة ربػػػػط فػػػػػي ىػػػػػ لارتبػػػػػ
 1.فعاؿ لإدارة مخاطر التشغيؿوىذا الأمر قد يمد الإدارة ب طار عمؿ  ،المترتبة

                                                 
1
 Ionnis, S.Akkizidis, et.al. 2005, OP Cit.PP 17-18. 
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 عجقات التشابك بين مكونات مخاطر التشغيل. :(13الشكل رقم )
 
 
 

 
 
 
 

Source: Ioannis, S. Akkizidis 

ازؿ ر التشػغيؿ حسػب أنػواع المخػاطر فػ اطبالإضافة إلػى تصػنيؼ مخػ ة بػ ف لجنػ
تقوـ البنػوؾ أعدت قائمة مػف  اؿ سػ ائر وثمانيػة خطػوط أعمػ نيفات أحػداث خسػ سػبا تصػ

ارة المخػػػاطر التشػػػغيمية والسػػػبعة  نيفات عمػػػى أساسػػػيا بتجميػػػا بيانػػػات أحػػػداث خسػػػ تصػػػ
نيا  ارة المطبقػػػة عمػػػى الثمانيػػػة خطػػػوط عمػػػؿ لتصػػػ خػػػط  56توليفػػػة مػػػف لأحػػػداث الخسػػػ

 وحدث.
نيفات العريضػػػػػة ا تيػػػػػة  ازؿ بوضػػػػػا التصػػػػػ ة بػػػػػ ادية قامػػػػػت لجنػػػػػ وكنقطػػػػػة استرشػػػػػ

 لخطوط الأعماؿ.
 (: خطوط الأعمال وفقا لبازل12)رقم  جدول

 
ثمارية Corporate finance تمويؿ الشركات  بنوؾ است
ء لشرا دلة وا ا مب ل  Trading and Sales ا

 بنوؾ

ة لمصرفي لتجزئة ا  Retail Banking ا

لمصرفي لتجارة ا  Commercial Banking ةا

لتسويات لمدفوعات وا  Payments and settlements ا

لخدمات  Agency Services وكالات ا

دارة الأصوؿ  Asset Management إ

لسمسرة  أخرى Retail Brokerage تجزئة ا

   :المصدر
Fotios C.Harmantzis,”Operational risk management in financial services and the New Basel 

accord” Working paper,p.11. 
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ازؿ أنػػػواع أحػػػداث مخػػػاطر التشػػػغيؿ ة بػػػ قػػػد عرفػػػت لجنػػػ ةال وفػػػؽ ول ليػػػة، قائمػػػ  التا
بدقػة لأنػواع المخػاطر التػي ليست نيائيػة وعمػى البنػؾ أف يعمػؿ عمػى التعريػؼ ولكنيا 
 :تواجيو

 خطوط الأحداث وفقا لبازل.: ( 13)رقم جدول 
 أنواع الأحداث

تيريف ل ةأ ا  مثم
ثاني المستوى الأول ل ا  المستوى 

داخمي ل لغش ا  ا
ر  نشػػػػػػػػػػػػػػػػػػطة نيػػػػػػػػػػػػػػػػػػ أ
رقة  ا، سػػ رح بيػػ مصػػ

 وتلاعب.

ف  اؿ مػػػػػػػ بب أعمػػػػػػػ ائر بسػػػػػػػ خسػػػػػػػ
لتلاعب  لذي يقصد بو ا لنوع ا ا
ات  كػػ م لممت ـ ا تخدا اءة اسػػ أو إسػ
د  عػػػػػػػػػػ لقوا ى ا ؿ عمػػػػػػػػػػ يػػػػػػػػػػ لتحا أو ا
ركة شػػػػػػػػػ ل ة ا اسػػػػػػػػػ وانيف وسي ، وقػػػػػػػػػ

ز  يػػػػػػػػػػػػػ تمي ل ا داث  حػػػػػػػػػػػػػ تبعد أ يسػػػػػػػػػػػػػ
ى  مف عمػ ي تتضػ تػ ل ا لمعاكسة  وا

ي اواحد اجزءالأقؿ   .اداخم

ا،  يػػػػػػػػػ تـ الإبػػػػػػػػػلاغ عن يػػػػػػػػػ ـ  لػػػػػػػػػ املات  معػػػػػػػػػ
وذ،  فػػ تغلاؿ ن فػػويض، اسػػ لا ت املات بػػ معػػ
دمير  مب، تػ تلاعب، سرقة، اختلاس، سػ

وؿ،  ارة ل صػػػػػػػ ية، تجػػػػػػػ اؿ شخصػػػػػػػ نتحػػػػػػػ ا
ية.  داخم

لخارجي  الغش ا
رقة، تلاعػػػػػػػػػػػػػب  سػػػػػػػػػػػػػ

 أمف أنظمة

ف  اؿ مػػػػػػػ بب أعمػػػػػػػ ائر بسػػػػػػػ خسػػػػػػػ
لتلاعب  لذي يقصد بو ا لنوع ا ا
ة  كيػػػػػػػػػػ لمم ا ـ  تخدا سػػػػػػػػػػ اءة ا سػػػػػػػػػػ وا 

نيف و  وا قػػػػػػػػػػػػػ ل ا ى  ؿ عمػػػػػػػػػػػػػ يػػػػػػػػػػػػػ لتحا ا
لغير.  بواسطة ا

نش وسرقة وسػطو، وتزييػؼ ولصػوص 
 معمومات.

ات  ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
اف  مػػػػػػ وظفيف وأ مػػػػػػ

لعمؿ  مكاف ا

وظفيف   ة مػػػػػػػػػػ علاقػػػػػػػػػػ
 بيئة آمنة

دـ  خسائر ناشئة مف أعماؿ عػ
وانيف  قػػػػػػػػػػػػ وظفيف،  مػػػػػػػػػػػػ ل ا ات  بػػػػػػػػػػػػ ث

 صحة وأماف.

اء،  غػػػػػػػػ ل إ  ، ا ي ا د، قضػػػػػػػػ ئػػػػػػػػ ات، فوا تعويضػػػػػػػػ
د  عػػ ة، قوا درة عامػػ قػػ نظـ،  ؿ مػػ اط عمػػ نشػػ

حية وأ واع صػػػػػػ نػػػػػػ أ ؿ  وظفيف وكػػػػػػ اف مػػػػػػ مػػػػػػ
تمييز. ل  ا

عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاء، 
 منتجات،

 
ات  ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 تجارية

ة،  لػػػػػػػػػػ ة وكا ملاءمػػػػػػػػػػ
ات سػػػػػػػػػوؽ  ممارسػػػػػػػػػ
ر  ارة نيػػػػػػػػػػػػػػػػػػ وتجػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
بة، عيػػػػػػػػػػوب  اسػػػػػػػػػ من
اء،  نػػػػػ ت ق ا ات،  منتجػػػػػ

ة يػػػػػػػػػػػ عػػػػػػػػػػػرض ،رعا  ت
 أنشطة معاكسة

ر  ؿ نيػػػ ف فشػػػ ة مػػػ اتجػػػ ائر ن خسػػػ
اء  لوفػػػ ي ا اؿ فػػ ود أو إىمػػ مقصػػ

ات مػػػػػػ ة لعمػػػػػػلاء  بالالتزا يػػػػػػ لمين ا
يف نػػػػػػػ ة  معي لػػػػػػػ لوكا ا ا يػػػػػػػ ا في مػػػػػػػ  ب

ف وملا ات( مػػػػػػػػػػ بػػػػػػػػػػ لمتطم ة ا ءمػػػػػػػػػػ
 طبيعة أو تصميـ منت .

انتيػػػػػػػػػػػاؾ الوكالػػػػػػػػػػػػة أو الخطػػػػػػػػػػػػوط الإرشػػػػػػػػػػػػادية 
وموضػػػػػوعات نيػػػػػر ملائمػػػػػة لمكشػػػػػؼ وانتيػػػػػاؾ 
تعػػػػرض زبػػػػائف التجزئػػػػة وانتيػػػػاؾ الخصوصػػػػية 
سػػػػاءة اسػػػػتخداـ المعمومػػػػات السػػػػرية لمعمػػػػلاء  وا 
ومديونية المقرضػيف وتلاعبػات السػوؽ والتجػارة 

مػػػػػػواؿ ونسػػػػػػيؿ الأ المرخصػػػػػػةوالأنشػػػػػػطة نيػػػػػػر 
 .وعيوب المنتجات وأخطاء النماذج

وؿ  تػػػػػػػػػػلاؼ أصػػػػػػػػػػ إ
ة دي  ما

ا  وارث ومػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 شابييا

ارة أو  ف خسػػػ ئة عػػػ اشػػػ ائر ن خسػػػ
ف  ة مػػػػػػػػػ ديػػػػػػػػػ وؿ ما تػػػػػػػػػلاؼ أصػػػػػػػػػ إ

ة.  كوارث طبيعي

ة  زلازؿ، حريػؽ،  وارث طبيعيػ خسائر كػ
 فيضاف(

اري  ف اضػػػػطراب  أنظمةاضطراب تجػ ئة مػػػػ اشػػػػ ائر ن رام  واخسػػػػ بػػػػػػػػ ل ا مػػػػػػػػؼ  اء ت يػػػػػػػػ ت ن الات وا لاتصػػػػػػػػ
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لعمؿ وفشؿ الأنظمة وفشؿ أنظمة  عمر الأجيزة. ا

 تنفيذ
يـ   تسم
دارة  إ
ية  عمم

 حصر معاملات
انة  تنفيذ، صي

بػػػػػػػػػػػػػلاغ  إ ة،  بػػػػػػػػػػػػػ ق مرا
ائف وؽ، زبػػػػػػػػػػػ ، حقػػػػػػػػػػػ

دارة، توثيؽ  إ
 محاسبة عملاء

ارة،  ركاء، تجػػػػػػػػػػ شػػػػػػػػػػ
ائعوف وموردوف    ب

ؿ  ف فشػػػػػػػػػػ ئة مػػػػػػػػػػ اشػػػػػػػػػػ ائر ن خسػػػػػػػػػػ
املات أو  لمعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ة ا جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ل معا
ا  ات مػػػػػػ لعلاقػػػػػػ ف ا ا ومػػػػػػ يػػػػػػ دارت إ
ائعيف. ب ل لتجارييف وا  الشركاء ا

الات سوء اؿ، الاتصػ انة يانػاتالب إدخػ ي  صػ
ؿأو  اء تحميػػػػػ داف، أخطػػػػػ قػػػػػ ؤوليف ف لمسػػػػػ ، ا

غيؿعػػػػػػدـ  وذجنظػػػػػػاـ أو  تشػػػػػػ مػػػػػػ  خطػػػػػػ ت، ن
اؿنابا  خط  محاسبة ؿ، للإدخػ يـ فشػ م ، تسػ
ؿ دارة فشػػػػػػػػػػ انة، ضػػػػػػػػػػماف، إ ي بيانػػػػػػػػػػات  صػػػػػػػػػػ

ؿمرجعيػػة،  بػػػلاغ فشػػ ارجيالتػػزاـ، تبميػػ   إ  خػػػ
دافنيػػػػػر دقيػػػػػؽ،  قػػػػػ ، فقػػػػػداف عمػػػػػلاء، إذف ف

انونيةمستندات  وؿ نير مسموح بو عمى دخ ق
ابات ر عمػػػػػػػػػػػػلاء، سػػػػػػػػػػػػجلات، حسػػػػػػػػػػػػ  نيػػػػػػػػػػػػ
حيحة تػػػػػلاؼخسػػػػػائر إىمػػػػػاؿ  صػػػػػ وؿ إ  أصػػػػػػ
لعمػػػػػػػػػػػػػلاء وء، ا اتأداء  سػػػػػػػػػػػػػ عػػػػػػػػػػػػػ ا نزا  مػػػػػػػػػػػػػ
ائعيف ب ل  .ا

 المصدر : 
Basel Commite on Banking Supervision (2001) "Sound Practices for the Management and 

Clupmision of Operational Risk BCBS Publications N° 86 Bank for International Settlements 

(December). 

اعدىا عمػػػػى  ا يسػػػػ ا ممػػػػ لبنػػػػوؾ بتصػػػػنيؼ المخػػػػاطر حسػػػػب ت ثيرىػػػػ وتقػػػػوـ بعػػػػض ا
اـ نابحيػػػػث تكػػػػوف مت ،تحديػػػػد وتصػػػػنيؼ المخػػػػاطر اـ العػػػػ قة مػػػػا النظػػػػ تاذ سػػػػ دفتر الأسػػػػ لػػػػ

اؿ  ،الخػػػاص بالبنػػػؾ لػػػى خطػػػوط أعمػػػ نيفات المخػػػاطر إ يـ تصػػػ وتقػػػوـ بنػػػوؾ أخػػػرى بتقسػػػ
 الييكؿ الخاص ومزي  أنشطة الأعماؿ بيا.تعكس 

ا  إف  ويمكف القوؿ  عطائيػ ازؿ وا  ة بػ  56التوليفة التي تـ تحديػدىا مػف خػلاؿ لجنػ
دارة مخاطر التشغيؿ.  نوع مف الخسارة ستكوف أكثر دقة في قياس وا 
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 وخطوط الأعمال الخسارة واعوأن التشغيلأنواع مخاطر  تصنيفات:  (14) جدول رقم
ا   لتشغيلمصادر مخاطر 

 
 

الخسارة  أنواع 

 

 خطوط الأعمال
د داخمي الأفرا ل  تمويؿ الشركات الاحتياؿ ا

ة لخارجي لخارجي الأحداث ا  الاحتياؿ ا
لتجزئة  لشراء، ا دلة وا ا مب ل ا

ة  المصرفي

د  الأفرا
تعييف ونظـ الأمف في  ل ا ممارسات 

بنؾ ل  ا
ة لمصرفي لتجارة ا  ا

لمنظمة  ا
لعملاء  ا لخاصة ب لممارسات ا ا

ت  جات الأعماؿومن
لمدفوعات لتسويات ا  وا

ة لخارجي ة الأحداث ا دي ما ل لموجودات ا ا لخدمات الإضرار ب  وكالات ا
لنظـ اؾ الأعماؿ وفشؿ الأنظمة ا دارة الأصوؿ إرب  إ

يات عمم ل ة ا ي عمم ل دارة ا يـ وا  لتسم فيذ وا ن ت ل لسمسرة ا  تجزئة ا

 المصدر : 
Basel Commite on Banking Supervision (2001) "Sound Practices for the Management and 

Clupmision of Operational Risk BCBS Publications N° 86 Bank for International Settlements 

(December). 
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 :نيالثا المبحث
 التشغيل في البنوك التجارية قياس مخاطر

لأخيػػرة ة رؤوس أمػػواؿ البنػػوؾ أىميػػة كبػػرى فػػي السػػنوات ااكتسػػب موضػػوع كفايػػ
لػػػػػػدوؿ  اح الأسػػػػػػواؽ فػػػػػػي ا يػػػػػػة والمصػػػػػػرفية المتلاحقػػػػػػة وانفتػػػػػػ ل فػػػػػػي ضػػػػػػوء التطػػػػػػورات الما
دنيا لػرؤوس أمػواؿ  لػ ة الرقابػة ووضػا الحػدود ا الصناعية التي عممت عمى توحيد أنظمػ

ة البنوؾ في محاولة لمحد مف المنافسػة نيػر المتكافئػة فػي الأسػواؽ  المصػرفية العالميػ
اه  لبنػػػػػوؾ اليابانيػػػػػة تجػػػػػ لبنػػػػػوؾ الأمريكيػػػػػة والأوروبيػػػػػة بسػػػػػبب تػػػػػدني رؤوس مػػػػػف قبػػػػػؿ ا ا

 أمواليا.
 اتفاقية بازلفي ظل كفاية رأس المال المطمب الأول: 

 أولا: اتفاقية بازل 
اـ  ازؿ عػػ ة بػػ اؿ 1988قامػػت لجنػػ د لكفايػػة رأس المػػ ـ مػػػف  ،بوضػػا معػػػدؿ موحػػ تػػ

ية  اؿ وبػػيف الأصػػوؿ والالتزامػػات العرضػػ ة بػػيف رأس المػػ د أدنػػى لمعلاقػػ خلالػػو وضػػا حػػ
ة بػػ وزاف تبمػػ   ة بػػيف  %8الخطيػػرة مرجحػػ ار لػػيس مجػػرد علاقػػ عمػػى الأقػػؿ، فػػذلؾ المعيػػ

اؿ والأصػػػػوؿ والالتزامػػػػات العرضػػػػية ة المخػػػػاطر نيػػػػر المرئيػػػػة  ،رأس المػػػػ مػػػػ ولكنػػػػو لمقاب
الي يفتػػػػػرض  تػػػػػ ل فػػػػػة وبا اليب قيػػػػػاس المخػػػػػاطر المختم ابيا ضػػػػػمف أسػػػػػ تػػػػػي يتعػػػػػذر حسػػػػػ ل وا

لبنػػػػػػوؾ لم ا ا تػػػػػػي كونتيػػػػػػ ل ار كفايػػػػػػة المخصصػػػػػػات ا ة المعيػػػػػػ ة المخػػػػػػاطر المحتممػػػػػػ واجيػػػػػػ
 وىو ما تعاني منو بعض البنوؾ في الدوؿ العربية. ،والمؤكدة

اوعمى الرنـ مف الانتقادات العديدة التي وجيت للاتفاقية نظػرا  لمػدوؿ  لانحيازىػ
لػػدوؿ اقي ا ناعية عمػػى حسػػاب بػػ يـ ملاءمػػة  ،الصػػ فقػػد أصػػبح مػػف المتعػػارؼ عميػػو أف تقػػ

ة يػػػػ اؿ المعػػػػاملات الدول لبنػػػػوؾ فػػػػي مجػػػػ تيفائيا لحػػػػدود  ا يػػػػرتبط بدرجػػػػة كبيػػػػرة بمػػػػدى اسػػػػ
 أعدت لجنة بازؿ وثيقتيف:، كما معيار كفاية رأس الماؿ

الأساسية للإشراؼ المصرفي  المبادئتمثؿ مجموعة شاممة  الأولىالوثيقة      
والتي  ) (Basel Core Principles of Bankingبازؿ الأساسية  مبادئالفعاؿ  

 لدوؿ العشر والدوؿ الأخرى.يمكف أف تطبؽ في مجموعة ا
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لثانية فتتضمف ممخص توصيات وأطر مقررات المجنة المطبقة  أما الوثيقة ا
مبدأ تغطي كافة جوانب الإشراؼ  25لمجنة بازؿ الأساسية  المبادئفعلا وتشمؿ 

 1ة.المبادئ في سبا مجموعات رئيسيالمصرفي وتندرج ىذه 
الـ  ازؿ بتصػنيؼ دوؿ العػػ ة بػ ا قامػت لجنػ ث المخػاطر إلػى مجمػػوعتيف مػف حيػكمػ

مطات الرقابيػػػػة  المخػػػػاطر الائتمانيػػػػةوذلػػػػؾ ك سػػػػاس لقيػػػػاس  فقػػػػط عمػػػػى أف يكػػػػوف لمسػػػػ
اف  لقيػػػػػػػػاس، وتتمثػػػػػػػػؿ ىاتػػػػػػػػ ة ا الوطنيػػػػػػػة حريػػػػػػػػة شػػػػػػػػموؿ المخػػػػػػػاطر الأخػػػػػػػػرى فػػػػػػػػي طريقػػػػػػػ

 المجموعتاف في ا تي:
ـــى: -أ لػػػدوؿ ذات المخػػػاطر المنخفضػػػة وتتضػػػمف  المجموعـــة الأول ة ا وتشػػػمؿ مجموعػػػ

ازؿىذه المجموعة  ة بػ اء فػي لجنػ والػدوؿ التػي  2مجموعتيف فرعيتيف ىما الػدوؿ الأعضػ
لػػػػدولي د ا لنقػػػػ ة مػػػػا صػػػػندوؽ ا ة العربيػػػػة  عقػػػػدت ترتيبػػػػات إقراضػػػػية خاصػػػػ مثػػػػؿ المممكػػػػ

لتػػي عقػػدت اتفاقيػػات خاصػػة للإقػػراض مػػا الصػػندوؽ،  لػػدوؿ ا ا مػػف ا السػػعودية باعتبارىػػ
   OECD.3كما تضـ دوؿ منظمة التعاوف الاقتصادي 

د اعتبػػرت ذات مخػػاطر أعمػػى الثانيــة:  المجموعــة -ب الـ، وقػػ اقي دوؿ العػػ وتشػػمؿ بػػ
ذه الػدوؿ بتخفيضػػات أوزاف المخػاطر المقػػررة  مػف دوؿ المجموعػة الأولػػى، ولا تتمتػا ىػػ
 لممجموعة الأولى.

الـ يمكػف أف تحػدد الالتزامػات  وترى لجنة بازؿ أف مجموعة محددة مػف دوؿ العػ
ا المركزيػػة أو البنػػوؾ المسػػجمة ب دييا عػػف سػػنة ووزف حكومتيػػ ا إذا زادت الإيػػداعات لػػ يػػ

 مخاطر يقؿ عف الوزف المخصص لباقي الدوؿ.
ذا التصػنيؼ خػلاؿ جػواف  يوليػو(  ازؿ بػ جراء تعػديؿ عمػى ىػ ة بػ وليذا قامت لجنػ

ذه المجموعػة لمػدة خمػس سػنوات  1994 حيث يؤدي ذلؾ إلى استبعاد أي دولػة مػف ىػ
 ارجي.إذا ما قامت ب عادة جدولة دينيا العاـ الخ

 ثانيا: قياس كفاية رأس المال
                                                 

1
 :اٌّسٌذ ِٓ اٌتفاصًٍ ٌرخع إٌى 

، 1998خّطىْ، اٌبٕه الأهًٍ اٌّصري، "اٌرلابت عٍى اٌّخاطر اٌّصرفٍت فً إطار رؤٌت ٌدٕت بازي"، إٌشرة الالتصادٌت، اٌعذد الأوي، اٌّدٍذ اٌحادي واٌ -

 .23ص

فً ِمرراث ٌدٕت بازي اٌدذٌذة  أ ضٍّر اٌشاهذ، اٌبٕه اٌّروسي اٌّصري، "اٌّبادئ الأضاضٍت ٌٍرلابت اٌّصرفٍت اٌفعاٌت )ِبادئ بازي الأضاضٍت(، بحىث -

 .2003وأبعادها بإٌطبت ٌٍصٕاعت اٌّصرفٍت اٌعربٍت" ِٕشىراث اتحاد اٌّصارف اٌعربٍت، بٍروث، 

 د ٔبًٍ حشاد، "دٌٍٍه إٌى اٌرلابت اٌذاخٍٍت واٌخارخٍت فً اٌّصارف" ِٕشىراث اتحاد اٌّصارف اٌعربٍت. -

 ، ِرخع ضبك رورٖ.2006إبراهٍُ اٌىراضٕت،  -
2

 ٌذوي هً: وٕذا، فرٔطا، أٌّأٍا، إٌطاٌٍا، اٌٍاباْ، هىٌٕذا، اٌطىٌذ، ضىٌطرا، اٌٍّّىت اٌّتحذة، واٌىلاٌاث اٌّتحذة الأِرٌىٍت.ا 
3

إٌطاٌٍا، اٌٍاباْ، : أضتراٌٍا، إٌّطا، بٍدٍىا، وٕذا، اٌذأّرن، فٍٕذا، فرٔطا، أٌّأٍا، اٌٍىٔاْ، أٌطٍٕذا، أٌرٌٕذا، OECDتضُ ِٕظّت اٌتعاوْ الالتصادي واٌتٍّٕت  

 اٌٍّّىت اٌعربٍت اٌطعىدٌت.ٌىوطّبىرج، هىٌٕذا، ٍٔىزٌٕذا، إٌروٌح، اٌبرتغاي، إضبأٍا، اٌطىٌذ، ضىٌطرا، تروٍا، اٌٍّّىت اٌّتحذة، اٌىلاٌاث اٌّتحذة الأِرٌىٍت، 
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اـ مػػػػػف أ تندة عمػػػػػى نظػػػػػ اؿ، مسػػػػ ة لقيػػػػاس متانػػػػػة رأس المػػػػػ د أعػػػػػدت طريقػػػػػ قػػػػ وزاف ل
د أسػػػندت المخػػػاطرة يطبػػػؽ عمػػػى جميػػػا الفقػػػ ارج الميزانيػػػة العموميػػػة وقػػػ رات داخػػػؿ وخػػػ

لػػػػػى المخػػػػػاطرة  ا إ لقيػػػػػاس أساسػػػػػ ة ا د ا خػػػػػرلمطػػػػػرؼ  الائتمانيػػػػػةطريقػػػػػ ،  المقتػػػػػرض( وقػػػػػ
ػ  الأس الأوزافتحػػػػػددت  ية لممخػػػػػاطرة بػػػػػ فراسػػػػػ ( %100، %50، %20، %10، %صػػػػػ

 .حسب الأنواع المختمفة مف الموجودات
د  و قػ ازؿ إلا انػ ة بػ وعمى الرنـ مف تحقيؽ الإيجابيات السابقة عنػد تطبيػؽ اتفاقيػ

 1ا:مني ،وجيت للاتفاقية بعض الانتقادات
 عدـ إمكانية دفا البنوؾ إلى ترشيد الائتماف. -1
دـ قػػدرة البنػػوؾ  -2 ا عػػ لتػػي تقػػاس وفقػػ ة بػػيف المخػػاطر العامػػة والمخػػاطر ا عمػػى التفرقػػ

 لإطار رأس الماؿ القديـ.
 عدـ التحديد بشكؿ واضح لممخاطر التشغيمية. -3
لػػدوؿ -4 اء وضػػا مميػػز لػػبعض ا ديـ أحيػػث  ،إعطػػ لقػػ ار ا ا للإطػػ يـ دوؿ تػػنػػو وفقػػ ـ تقسػػ

 العالـ إلى دوؿ ذات مخاطر متدنية ودوؿ ذات مخاطر عالية.
ار كفايػةولذلؾ قام د لمعيػ ار جديػ يانة إطػ اؿ  ت المجنة بالعمػؿ عمػى صػ رأس المػ

ذه التطػػػورات د، لمواكبػػػة ىػػػ اؿ يعتبػػػر واحػػػ مػػػف أىػػػـ عناصػػػر  اوذلػػػؾ لأف كفايػػػة رأس المػػػ
ة فػػي جػػواف  د تقػػدمت المجنػػ ـ الرقابػػة المصػػرفية، وقػػ لػػذي  1999نظػػ د ا المقترح الجديػػ بػػ

ازؿ  ة بػػػ ازؿ لتحػػػؿ بػػػذلؾ محػػػؿ اتفاقيػػػ ة بػػػ ـ اتفاقيػػػ اف مػػػف المقػػػرر  1988عػػػرؼ باسػػػ وكػػػ
 .2007تنفيذ الاتفاقية الجديدة في الدوؿ الأعضاء بحموؿ نياية عاـ 

ا يسػمى بمخػاطر التشػغيؿ  ار  وأىميػةكما ناقشت لجنة بازؿ مػ أخػذىا فػي الاعتبػ
لتػػي تنشػػ  عػػف مخػػاطر عنػػد حسػػاب الم ائر ا مػػة مخػػاطر التشػػغيؿ الخسػػ قاصػػد، ومػػف أمث

ـ الحاسػػػب ا لػػػي اؿ نظػػػ ت ،أعطػػػ لتػػػي تنػػػت  عنػػػد وكػػػذلؾ نقػػػص المسػػػ ندات أو المخػػػاطر ا
 حدوث خسائر نير متوقعة.

اؿ محاولػة  ا فػي مجػ ولقد أوضػحت المجنػة أف بعػض البنػوؾ حققػت تقػدما ممموسػ
اؿ المطمػػػوب  ،تحسػػػيف إدارة مخػػػاطر التشػػػغيؿ اييس لقيػػػاس رأس المػػػ ذلؾ تػػػوفير مقػػػ وكػػػ

                                                 
1

(، بحىث فً ِمرراث ٌدٕت بازي مبادئ بازل الأساسيتالمبادئ الأساسيت للرقابت المصرفيت الفعالت )ا/ضٍّر ِحّذ اٌشاهذ اٌبٕه اٌّروسي اٌّصري "  

 .26ص ، 2003اٌدذٌذة وأبعادها بإٌطبت ٌٍصٕاعت اٌّصرفٍت اٌعربٍت، ِٕشىراث إتحاد اٌّصارف اٌعربٍت، بٍروث، 
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مػػػػؾ المخػػػػاطر  ة ت بة لمواجيػػػػ د قػػػػدرت فػػػػي المتوسػػػػط بنسػػػػ الي  %20وكانػػػػت قػػػػ مػػػػف إجمػػػػ
 مبات رأس الماؿ.متط

تفاقية(: 14) :رقمشكل   بازل. الفوائد الممموسة لا
 
 
 
 
 
 

 
 بناء عمى ما سبؽ مف إعداد الطالب: المصدر

دـ المممػػػػوس فػػػػي إدارة مخػػػػاطر  لتقػػػػ لػػػػرنـ مػػػػف ا نػػػػو عمػػػػى ا ا أ وتػػػػرى المجنػػػػة أيضػػػػ
موب القيػاس المتقػدـ  موب أكثػر مرونػة مػف أسػ التشػغيؿ إلا أف ىنػاؾ ضػرورة لتػوفير أسػ

يـ مخػاطر حيث لـ  اؿ تقيػ تتـ بمورتو بشكؿ كاؼ حتػى ا ف ليتػيح مرونػة اكبػر فػي مجػ
ا سػبؽ القػوؿ  التشغيؿ، وما أف معالـ ىذا الأسموب لـ تتضح بعد بالصورة الكافيػة كمػ
يـ مخػػػاطر  ة تقيػػػ إلا أف المجنػػػة تؤكػػػد عمػػػى انػػػو سػػػوؼ يعكػػػس مػػػدى التحػػػوؿ فػػػي طبيعػػػ

 التشغيؿ.
تفاقية بازل.( : الفوائد غير الممموسة 15) شكل رقم:  لا

 
 
 
 
 
 
 بناء عمى ما سبؽ : مف إعداد الطالبالمصدر

 تخفيض التكاليف

 يض الاحتياطات الرأسماليةتخف الإئتماني زيادة التصنيف

 زيادة استثمار رأس المال

 زيادة العائد

 زيادة حقوق المساهمين

 IIبازل  قياس المخاطر

 
الفوائد 
الملموسة 
لاتفاقية 

 IIبازل 

 الممارسة السليمة في إدارة المخاطر تحسين الاتصال

 شهادات الجهات الرقابية

 السمعةتحسين 

 كفاءة التشغيل

 IIبازل  المالي ارالاستقر 

 
الفوائد 
غير 

لموسة الم
لاتفاقية 

 IIبازل 
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د الأدنػػى لمعػػدؿ كفايػػة  لػػى رفػػا الحػػ ـ تػػؤد إ دة لػػ الرنـ مػػف أف المقترحػػات الجديػػ بػػ
دة مػف المخػاطر  رأس الماؿ عند المستوى المعموؿ بو حاليا، إلا أف إدخاؿ أنػواع جديػ

ذاتيا د تػػؤدي بػػ اؿ قػػ د الأدنػػى لػػرأس المػػ لػػى رفػػا الحػػ ىػػدؼ لجنػػة  أفيتضػػح مػػف ذلػػؾ و  ،إ
ادة المػلا ومرف بازؿ في ىو إيجاد إطار شامؿ اؿ ضػمانا لزيػ ة ءلمعيار كفاية رأس المػ

 حيث كاف ىذا الاقتراح كما يمي: المالية والجدارة الائتمانية لمنظاـ.
 (: عممية التقييم المستمرة وزيادة الأعباا المالية عمى البنك16شكل )

 
 
 
 
 
 

 
أوت، القاىرة،  30، العدد "مقترحات لجنة بازل لمرقابة عمى البنوك، نظرة تحميمية" مجمة البنوكوؾ مصر اتحاد بنالمصدر: 

 .68، ص2001
 قياس الأعباا المتيمقة بمخاطر التشغيل دراسات ومناهجالثاني:  المطمب

 1(2114 لجنة بازل لمخاطر التشغيل )جوان أولا: دراسة
ا أفسػػبؽ  دة مقترحػػ ازؿ عػػ ة بػػ اـ أصػػدرت لجنػػ ديميا عػػدة  1999ت منػػذ عػػ ـ تعػػ تػػ

   .2004 إلى أف أصدرت بشكؿ نيائي في جوافمرات 
 ركزت الدراسة عمى تعريؼ مخاطر التشغيؿ ومناى  قياسيا كما يمي:

ازؿ للإشػػراؼ المصػػت ة بػػ ا: حالعػػرؼ لجنػػ ارة ناتجػػة رفي مخػػاطر التشػػغيؿ ب نيػػ خسػػ
ا أو  لػنظـ داخميػ ةح وقػد عف عدـ كفاية أو فشػؿ العمميػات والأفػراد وا مػف أحػداث خارجيػ

ادة عمميػػػات التجزئػػػة و  دة تطػػػورات مػػػف مخػػػاطر التشػػػغيؿ مثػػػؿ زيػػػ ارة نمػػػزادت عػػػ و التجػػػ
دة  لػػػى تشػػػغيؿ الغيػػػر والاسػػػتخداـ الأكبػػػر لمتقنيػػػات المعقػػػ اه إ ادة الاتجػػػ الإلكترونيػػػة وزيػػػ

 لسوؽ.ر االمتطورة مف أجؿ خفض مخاطر الائتماف وكذا مخاط

                                                 
1
 Basel Committee in Banking Supervision "International Convergence of Capital Measurement and Capital Standars: A 

Revised Framework" Bank for International Settlement Basel Switzerland (june 2004). 
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د  ادة الترك أدىوقػػ لػػى زيػػ ميمة لمخػػاطر التشػػغيؿ يػػز عمػػى الإدارة إدراؾ ذلػػؾ إ السػػ
 ضمف تقديرات البنؾ الداخمية لرأس الماؿ وعممية تخصيص الموارد.

مة الواضػػػحة بتقػػػدير  د ترتػػػب عمػػػى ذلػػػؾ إدراج النفقػػػات الرأسػػػمالية ذات الصػػػ وقػػػ
ازؿ  دائؿ لقيػػػاس  .IIمخػػػاطر التشػػػغيؿ فػػػي بػػػ اى  كبػػػ ازؿ ثلاثػػػة منػػػ ة بػػػ د اقترحػػػت لجنػػػ وقػػػ

 إعداد معيار كفاية رأس الماؿ لأنراض رقابية.مخاطر التشغيؿ بغرض 
     مني  المؤشر الأساسي. -
     المني  المعياري. -
 مني  القياـ المستقدـ. -

 Blaunt E (Apr 2003)ثانيا: دراسة 
ديميا فػي  II Baselلجنػةتركػز الدراسػة عمػى مقترحػات  ـ تقػ فيفػري  27والتػي تػ

دة يجػػػػػب تحميميػػػػػ 2003 ا قواعػػػػػد معقػػػػػ فيا ب نيػػػػػ ا ويصػػػػػ تعداد لتطبيقيػػػػػ تيا والاسػػػػػ ا ودراسػػػػػ
 Were subjected to tense Hearing before a subcommittee of the USAبقولو:

House Committee on Financial Services.. 
 مبكرا بالقوؿ: IIوتنبو الدراسة إلى ضرورة الاستعداد لتطبيؽ مقررات بازؿ 
اءة بػػدوف أدنػػى تعقيػػد وبتكمفػػة معقولػػة  إف قػػدرة البنػػوؾ عمػػى إدارة المخػػاطر بكفػػ

ذا يعتبػػػػػػر ذ دة الأمريكيػػػػػػة، ويػػػػػػدعو المجنػػػػػػة  اكػػػػػػؿ ىػػػػػػ اد الولايػػػػػػات المتحػػػػػػ أىميػػػػػػة لاقتصػػػػػػ
مػػػؾ المسػػػ لة لتػػػ ميف المتابعػػػة الحيويػػػة  لػػػى التحقػػػؽ كميػػػة مػػػف ت والكػػػونغرس الأمريكػػػي إ

 للاقتصاد الأمريكي والنظاـ المصرفي العالمي.
ديـ الكػونجرس لػدع ازؿ وتػوؿ الدراسػة أىميػة عمػػى تقػ انوني لمقػررات بػ د  IIـ قػػ فقػػ

اذج  لػػى نمػػ اج إ لتػػي تحتػػ لػػى درجػػة كبيػػرة مػػف التقصػػير ا وصػػمت أنشػػطة البنػػوؾ الكبيػػرة إ
دارة المخاطر.    متقدمة لقياس وا 

ازؿ  دة لمقػػررات بػػػ د الجديػػػ ا تػػػذكر الدراسػػػة أف القواعػػػ دا  IIكمػػ ليسػػػت مفيومػػػة جيػػػ
 ب نيا صعبة المناؿ. IIلدى الكثيريف وىو الأمر الذي أدى إلى وصؼ مقررات بازؿ 
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Christopher L (2001)ثالثا: دراسة 
1 

اـ  لػػنظـ عمػػى قيػػاس مخػػاطر التشػػػغيؿ  1999أجػػرى مسػػح عػػ بشػػ ف مػػدى قػػدرة ا
 وىي: ،أسفر عف وجود خمسة مستويات لقياس مخاطر التشغيؿ

ة التقميديػػػػػػةالمســــــتوى الأول:  ة البدائيػػػػػػ يػػػػػػو المرحمػػػػػػ وىػػػػػػي تشػػػػػػمؿ معظػػػػػػـ ، ويطمػػػػػػؽ عم
ة ب يػػػة عمميػػػات  ،ة لمخػػػاطر التشػػػغيؿالمعالجػػػات نيػػػر الرسػػػمي حيػػػث لا تقػػػوـ المؤسسػػػ

ة العمميػػة وبػػدلا مػػف ذلػػؾ تقػػوـ بالتعامػػؿ مػػا تمػػؾ  لقيػػاس مخػػاطر التشػػغيؿ فػػي الممارسػػ
 المخاطر عمى أساس الحدوث الفعمي لمحدث.

ة بػػػػ ف مخػػػاطر التشػػػػغيؿ المســـتوى الثــــاني:  تـ يكػػػوف لػػػػدى المؤسسػػػة درايػػػ يجػػػب أف يػػػػ
دأ  ـ تبػػػ د المػػػنظـ قياسػػػيا بوضػػػوح، ومػػػف ثػػػ جػػػراءات لمتحديػػػ دارات وا  بوضػػػا سياسػػػات وا 

ذه المخػاطر تـ تحديػد مخػاطر  ،وقياس ومتابعة ومراقبة ىػ ة يػ ذه المرحمػ ـ ففػي ىػ ومػف ثػ
ذه المرحمػة يصػعب تحديػد  التشغيؿ، ولكف عمى مستوى الوحدات الفردية إلا أنػو فػي ىػ

 قدر المخاطر.
دقيؽ عميو مستوى المتابعة ويتـ في ىػويطمؽ المستوى الثالث:  لػ د ا ة التحديػ ذه المرحمػ

ا لأسػػس كميػػة واضػػحة ـ تنتقػػؿ  ،لممخػػاطر التشػػغيمية وفقػػ لػػى التركيػػز ومػػف ثػػ ة إ المؤسسػػ
اط وتقػػوـ  ،عمػػى اسػػتخلاص مؤشػػرات بتمػػؾ المخػػاطر تعانة بػػنظـ النقػػ حيػػث يمكػػف الاسػػ

 الإدارة العميا بوضا معايير كمية ونوعية لإدارة تمؾ المخاطر.
ائي تكػػوف فيػػػو المالمســتوى الرابــ :  د قامػػت بشػػكؿ نيػػػ اـ نشػػ ة قػػ كمػػػي بتطػػور مػػف نظػػ

ائعة اط لقيػػػاس مخػػػاطر التشػػػغيؿ الشػػػ ا لنػػػوع النشػػػ ة فػػػ ف  ،وفقػػػ ذه المرحمػػػ و فػػػي ىػػػ إلا أنػػػ
لتػػػػي  ا ىػػػػي فقػػػػط ا يػػػػ اـ الإدارة العم ائ  النظػػػػ تسػػػػتطيا أف تقػػػػوـ بػػػػ جراء مقارنػػػػات بػػػػيف نتػػػػ
 والمخاطر التي تحققت بالفعؿ.

ذه المر  المسـتوى الخــامس: اـ متكامػػؿ لإدارة تصػػؿ المؤسسػػة فػي ىػػ لػػى وضػا نظػػ ة إ حمػ
 مخاطر التشغيؿ يتـ بموجبو القياس الكمي لتمؾ المخاطر وفقا لأساليب متقدمة.

ازؿ و  ة بػػ ذا اقترحػػت لجنػػ اء المتعمقػػة بمخػػاطر  IIليػػ ة لقيػػاس الأعبػػ اى  ا تيػػ المنػػ
 2.التشغيؿ
 

                                                 
1
 Christopher L.Culp,”Risk management process business strategy and tactic ( John w & sons,Inc.USA .2001) p 372 

2
 Basel Committee in Banking Supervision "International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards: 

A Revised Framework" Bank for International Settlement Basel Switzerland (June 2004). 
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    Basic Indicator Approche (BIA)منهج المؤشر الأساسي:  -1
ن ذا المػػ ا ليػ بة وفقػ ابو لتغطيػػة مخػاطر التشػػغيؿ يكػوف بنسػػ تـ حسػ ي  فػ ف العػػبء الػذي يػػ

دامػػػػف متوسػػػػط  15% مبنػػػػؾ عمػػػػى مػػػػ لػػػػدخؿ السػػػػنوي ل الي ا ابقة إجمػػػػ ر ثػػػػلاث سػػػػنوات سػػػػ
GIXKB  وبذلؾ تكوف عناصر المعادلة ىي: IA 

 حيث:
KBIA .متطمب رأس الماؿ = 

GI .الدخؿ الإجمالي السنوي  خر ثلاث سنوات  = 
 15= النسبة الثابتة  ألفا( وحددتيا المجنة بنسبة%. 

ازؿ  ة بػػػ ذ IIواقترحػػػت لجنػػػ ا وىػػػيأف تكػػػوف ىػػػ فػػػ ل بة ثابتػػػة وتسػػػمى معامػػػؿ أ  ه النسػػػ
الي  لبنػػػػؾ لمخػػػػاطر، ويشػػػػترط أف يكػػػػوف إجمػػػػ تعتبػػػػر بمثابػػػػة مقيػػػػاس تقريبػػػػي لتعػػػػرض ا

تـ ا الدخؿ ا عمػى أف يػ ابقة موجبػ تبعاد السػنوات التػي يكػوف خلاؿ الثلاث سػنوات السػ سػ
الب افي الإيػراد مػف افييا إجمالي الػدخؿ السػنوي سػ الي الػدخؿ السػنوي صػ ، ويشػمؿ إجمػ

الفوائػػػد ونيػػػر الفوائػػػد عمػػػى ألا يتضػػػمف أي بنػػػود نيػػػر عاديػػػة وبصػػػورة أخػػػرى يعػػػرؼ 
ازؿ  اؽ بػػ د قبػػؿ طػػرح  IIاتفػػ الي دخػػؿ الفوائػػد ونيػػر الفوائػػ لػػدخؿ عمػػى أنػػو إجمػػ الي ا إجمػػ

اريؼ  أي مخصصػػات أو ناد  المدفوعػػةمصػػروفات تشػػغيمية والمصػػ مقابػػؿ خػػدمات الإسػػ
 Outsourcing تثنائية قبػػؿ دخػػؿ ة إيػػرادات اسػػ لػػدخؿ أيػػ الي ا تثنى مػػف إجمػػ ( ولكػػف يسػػ

يػػػػػة أو دخػػػػػؿ بيػػػػػا شػػػػػركة تابعػػػػػة ل تثمارات فػػػػػي الأوراؽ الما أو التعويضػػػػػات مػػػػػف  ،الاسػػػػػ
 الت ميف.

  Standardized Apprach(SA)المنهج الميياري:  -2
تـ لػػدخؿ  يػػ اف تفاصػػيؿ ا ذا المػػني  مػػف خػػلاؿ بيػػ ا ليػػ قيػػاس مخػػاطر التشػػغيؿ وفقػػ

ة أنشػػػطة وحػػػددت  لػػػى ثمانيػػػ يميا إ ـ تقسػػػ لتػػػي تػػػ فػػػة وا لبنػػػؾ المختم المحقػػػؽ مػػػف أنشػػػطة ا
 لكؿ نشاط مف الأنشطة معامؿ بسيطا كما يمي: IIلجنة بازؿ 
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 II  ميامل بيتا لكل نشاط وفقا لمجنة بازل: ( 5جدول )
لرقم النش ا مال المؤشر اطأنواع  (ميامل رأس ال تا  )بي
لدخؿ الإجمالي تمويؿ الشركات 1  %18 ا
يعات 2 لمب لتجارة وا لدخؿ الإجمالي ا  %18 ا
لمصرفية 3 لتجزئة ا لدخؿ الإجمالي أعماؿ ا  %12 ا
لتجارية 4 لدخؿ الإجمالي الأعماؿ ا  %15 ا
لتسوية 5 لمدفوعات وا لدخؿ الإجمالي ا  %18 ا
ة 6 ل لوكا لدخؿ  خدمات ا ليا  %18 الإجما
دارة الأصوؿ 7 لدخؿ الإجمالي إ  %12 ا
لدخؿ الإجمالي السمسرة 8  %12 ا

 المصدر: 
Basel Committee in Banking Supervision "International Convergence of Capital Measurement and Capital 

Standards: A Revised Framework" Bank for International Settlement Basel Switzerland (June 2004).. 

تـ حسػػػاب  ذا المػػػني  يػػػ اط بموجػػػب ىػػػ عػػػبء مخػػػاطر التشػػػغيؿ أولا داخػػػؿ كػػػؿ نشػػػ
دار ثػػػػلاث  اط عمػػػػى مػػػػ لػػػػدخؿ السػػػػنوي الموجػػػػب لكػػػػؿ نشػػػػ الي ا عػػػػف طريػػػػؽ متوسػػػػط إجمػػػػ

ا ديراتيا مػف  سنوات وضػربو فػي معامػؿ بيتػ ، ويعتبػر %18إلػى  %12والتػي تتػراوح تقػ
ا بمثابػػػة مقيػػػاس تقر معامػػػؿ بي ازؿ   ـ تػػػيبػػػي لممخػػػاطر تػػػ ة بػػػ لكػػػؿ  IIوضػػػعو بواسػػػطة لجنػػػ

ذا المػػػػني  مػػػػا  لػػػػدخؿ السػػػػنوي فػػػػي ىػػػػ الي ا ابو إجمػػػػ اط مػػػػف الأنشػػػػطة الثمانيػػػػة ويتشػػػػ نشػػػػ
 المعادلػة ىػي:وبػذلؾ تكػوف عناصػر  إجمالي الدخؿ السنوي لمػني  المؤشػر الأساسػي.

KTSA = (GI1-8 × B1-8) 
 حيث:
KTSA .متطمب رأس الماؿ = 

GI ي السنوي في سنة محددة لكؿ نشاط مف الأنشطة الثمانية.= الدخؿ الإجمال 
B  ا ىػو مبػيف فػي دحد= النسبة الثابتة  بيتا( و اط كمػ تيا المجنة بنسبة محددة لكػؿ نشػ

 .الجدوؿ السابؽ
 مزايا أسموب المنهج الميياري: - أ
 تـ الربط بيف كؿ نشاط مف أنشطة البنؾ التفصيمية وبيف مخاطر التشغيؿ. -
 ب المنهج الميياري:عيوب أسمو  -ب   
 .فقط أنشطالبنؾ في ثمانية  أنشطةحصر  -
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 حدد معامؿ بيتا لكؿ نشاط، وقد لا يتفؽ ذلؾ ما الواقا العممي لكافة البنوؾ  -
 .حيث الاختلاؼ في الأنشطة ونوعيتيا طبقا لحجـ البنؾ  

با لبنػػػوؾ الكب      ا يكػػػوف مناسػػػ ذا المػػػني ، إلا انػػػو ربمػػػ ابقة ليػػػ ـ العيػػػوب السػػػ يػػػرة ورنػػػ
د مػػف تطبيػػػؽ  ة الت كػػػ مكانيػػ لػػػربط والرقابػػة، وا  ة إجػػراءات ا ذات الانشػػطة الدوليػػة، لكفايػػػ

ازؿ  ة بػ فتيا لجنػ وفػي ظػؿ المػني  المعيػاري نجػد  2المعايير النوعية والكمية التي وصػ
ارة(  البا  خسػػػ ة لػػػبعض وحػػػدات العمػػػؿ سػػػ نة معينػػػ لػػػدخؿ فػػػي سػػػ الي ا د يكػػػوف إجمػػػ و قػػػ أنػػػ

ات لػػى اف يكػػوف متطمبػػ ذا سػػيؤدي إ ا، ولكػػف  رأس وىػػ الب أيضػػ دة بالسػػ ذه الوحػػ اؿ ليػػ المػػ
د تكػػوف  لتػػي قػػ اؿ لوحػػدات العمػػؿ الاخػػرى وا افتيا لمتطمبػػات راس المػػ يتـ إضػػ ا انػػو سػػ بمػػ

اؿ  الي متطمبػات رأس المػ الي سػيكوف إجمػ ا، موجبة وبالتػ الي وحػدات العمػؿ موجبػ لإجمػ
تب تـ اسػػ و يػػ البة ف نػػ لػػدخؿ لكافػػة الوحػػدات السػػ الي ا مة إجمػػ ا إذا كانػػت محصػػ ذه أمػػ عاد ىػػ

 السنة مف الاحتساب.
    Advanced Measurment Approach (AMA)منهج القياس المتقدم  -3

اؿ المطمػوب اىوفقا لمن   القياس المتقدـ ف ف العبء الػذي يحمػؿ عمػى رأس المػ
ة لػػػدى  د بيانػػػات داخميػػػ ليػػػو مػػػف خػػػلاؿ قواعػػػ لتغطيػػػة مخػػػاطر التشػػػغيؿ يمكػػػف الوصػػػوؿ إ

الا فػػػػة الانشػػػػطة، واحتمػػػػ لبنػػػػؾ عػػػػف كا ائر المتوقعػػػػة ونيػػػػر ا اط لمخسػػػػ ت تعػػػػرض كػػػػؿ نشػػػػ
 المتوقعة يتـ إعداداىا باستخداـ معايير نوعية وكمية.

لبنػػػوؾ الكبيػػػر و  دـ ا دة شػػػركات يناسػػػب مػػػني  القيػػػاس المتقػػػ ا عػػػ لتػػػي يكػػػوف ليػػػ ة وا
د ،تابعػػة التطور والتعقيػػ ا بػػ لػػدولي وتتصػػؼ عممياتيػػ تـ  ،وتعمػػؿ عمػػى المسػػتوى ا حيػػث يػػ

د أاسػػػػػتخداـ  موب داخمػػػػػي لتحديػػػػػ لبنػػػػػؾ لممخػػػػػاطر التشػػػػػغيمية سػػػػػ ـ تعػػػػػرض ا يـ حجػػػػػ وتقيػػػػػ
ا لػػػلازـ لمواجيتيػػػ اؿ التنظيمػػػي ا ذه الطريقػػػة ب ،واحتسػػػاب رأس المػػػ ا  وتتميػػػز ىػػػ كثػػػر أنيػػػ

ا تعتبػػر ابقة، كمػػ د تقػػدما مػػف الطػػرؽ السػػ المخػػاطر التشػػغيمية فػػي  أكثػػر ملاءمػػة لتحديػػ
 تكوف عناصر المعادلة ىي:  وبذلؾ .والتعرؼ عمييا البنوؾ

 المتوقية + الخسائر غير المتوقيةل = الخسائر متطمب رأس الما
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 يمي: وتعدد مناى  القياس المتقدمة وتشمؿ ما
 Internal Measurement Approch( IMA)منهج القياس الداخمي:  - أ

ائر المتوقعػة ونيػر المتوقعػة  ة بػيف الخسػ ذا المػني  وجػود علاقػة خطيػ يفتػرض ىػ
ية لمخػػػاطر التشػػػغيؿ، ويمكػػػف مػػػ تعانة بالتوزيعػػػات ف خػػػلاؿ لفيػػػـ الأسػػػباب الرئيسػػػ الاسػػػ

ائر التشػػغيؿ المتوقعػػة و  Poissonالاحتماليػػة مثػػؿ توزيػػا  الي خسػػ لػػى إجمػػ لموصػػوؿ إ
لتػػي مػػف المحتمػػؿ اف  ة ا ذا المػػني ، فػػ ف إدارة  يتػػ ثرنيػػر المتوقعػػ ا ليػػ ا البنػػؾ، ووفقػػ بيػػ

اف  ة إذا كػػػ ائر المتوقعػػػ ببة الأحػػػداث الم تػػػ ثيرالمخػػػاطر ينبغػػػي أف تركػػػز عمػػػى الخسػػػ سػػػ
ا دلمخسػػ ا تتزايػػ ا بينمػػ ائر نيػػر المتوقعػػة إذا  ئر منخفضػػ ا. والتركيػػز عمػػى الخسػػ تكراراتيػػ
 .الاحداث المسببة لمخسائر مرتفعا بينما تنخفض تكراراتيا ت ثيركاف 
 Loss Distribution Approach( LDA) منهج توزي  الخسائر - ب

الي الػدخؿ السػنوي  ائر المتوقعػة مػف خػلاؿ ضػرب إجمػ يمكف الوصوؿ إلى الخسػ
اط مػػػػف الانشػػػػطة الثمانيػػػػة، الم ة لكػػػػؿ نشػػػػ ارة المحققػػػػ اؿ حػػػػدوث الخسػػػػ وجػػػػب فػػػػي احتمػػػػ

 وحسب نوع الحدث داخؿ كؿ نشاط.
ازؿ  ة بػػػ ذا المػػػني  ب نػػػو يجػػػب عمػػػى  2وتػػػرى مقػػػررات لجنػػػ لػػػة اسػػػتخداـ ىػػػ فػػػي حا

و  مػػػػػ تـ تحمي لػػػػذي يػػػػ لبنػػػػوؾ ضػػػػرورة حسػػػػاب العػػػػبء ا مطة الرقابيػػػػة أف تطمػػػػب مػػػػف ا السػػػػ
ائر المتوقعػػػة ونيػػػر المتوقعػػػة،  ادااعتمػػػلأنػػػراض تغطيػػػة مخػػػاطر التشػػػغيؿ  عمػػػى الخسػػػ

ائر  مػػتحكـ فػػي الخسػػ ة ل اـ بػػ جراءات فعميػػ د قػػ مطة الرقابيػػة اف البنػػؾ قػػ ا تبػػيف لمسػػ إذا مػػ
المخصصػػات او الاحتياطػػات اللازمػػة، ف نػػو يسػػمح لمبنػػؾ  المتوقعػػة مػػف خػػلاؿ تكػػويف

ة فقػػػط،  ائر نيػػػر المتوقعػػػ لػػػلازـ لمواجيػػػة الخسػػػ لػػػة بحسػػػاب العػػػبء ا ذه الحا قػػػد و فػػػي ىػػػ
ائر المتوقعػة ونيػر  الي الخسػ يبدو اف ىذا المني  ملائما لشركات التاميف لمعرفػة إجمػ

 المتوقعة مف خلاؿ الاستعانة بالتوزيعات الاحتمالية.
تػػػػػػي يمكػػػػػػف اسػػػػػػتخداميا لقيػػػػػػاس عػػػػػػبء مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ  ل ابقة ا اى  السػػػػػػ عػػػػػػرض المنػػػػػػ

ازؿ تػػػػرى أف  ة بػػػػ لقيػػػػاس المتقدمػػػػة تعتبػػػػرالمخػػػػاطر التشػػػػغيمية، فػػػػ ف لجنػػػػ اى  ا مػػػػف  منػػػػ
اى  لقيػػاس المخػػاطر التشػػغيميةأ لػػة قناعػػة  ،فضػػؿ المنػػ ويمكػػف اسػػتخداميا فقػػط فػػي حا

ة بػ أوصتالسمطة الرقابية بجودة إدارة المخاطر، ولذلؾ  ف العػبء الػذي يحمػؿ  المجنػ
اى  أماؿ لتغطية مخاطر التشغيؿ ينبغي س الأعمى ر  ف يكػوف أقػؿ مػف نظيػره فػي المنػ
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ادة لبنػػػػػوؾ عمػػػػػى زيػػػػػ ابقة، لتشػػػػػجيا ا يػػػػػة إدارة المخػػػػػاطر التشػػػػػغيمية السػػػػػ ل لقيػػػػػاس  ،فعا وا
لتػػي تعتمػػد عمػػػى تقػػدير مخػػاطر التشػػغيؿ مػػػف  اى  وا ذه المنػػ لػػى ىػػػ المطمػػوب والتحػػوؿ إ
ايير نوعيػػػػػة توضػػػػػح بيئػػػػػة  لبنػػػػػؾ باسػػػػػتخداـ معػػػػػ ـ لقيػػػػػاس المخػػػػػاطر داخػػػػػؿ ا خػػػػػلاؿ نظػػػػػ
ذه المخػػػاطر لتػػػي تبػػػذؿ لمتابعػػة ورقابػػػة ىػػػ  ،وعمميػػات إدارة مخػػػاطر التشػػػغيؿ والجيػػود ا

ا ينبغػػي عممػػو مػػف تقػػديرات لممخػػاطر خػػر أو  ة لمػػ مطة الرقابيػػ ايير السػػ ى كميػػة تشػػمؿ معػػ
ائر التشػػغيؿ  دة بيانػػات بخسػػ اـ داخمػػي لقيػػاس المخػػاطر يعتمػػد عمػػى قاعػػ فػػي ضػػوء نظػػ

 الداخمية.
ا       ازؿ  وفػػي ضػػوء مػػ ة بػػ ا يتعمػػؽ بالدعامػػة  2سػػبؽ فػػ ف مقػػررات لجنػػ  ،الأولػػىفيمػػ

اؿ  د الأدنػػػى لػػػرأس المػػػ اـ عمػػػى قيػػػاس مخػػػاطر وىػػػي متطمبػػػات الحػػػ تركػػػز محػػػور الاىتمػػػ
اى  تػػـ  االتشػػغيؿ مػػف خػػلاؿ ثلاثػػة منػػ لػػػلازـ بواسػػطة المجنػػة لحسػػاب  اقتراحيػػ العػػبء ا

بيا مػف البنػوؾ التػي تمجػ  إلػى تكػويف  لتغطية ىذه المخاطر، نظرا لوجود عدد قميػؿ نسػ
ائر المخػاطر التشػغيمية المتوقعػة فػي الواقػا العممػي احتياطي ا ،لمواجية خسػ فة بالإضػ

لػػلازـ لتغطيػػة مخػػاطر التشػػغيؿ مػػف خػػلاؿ وجػػود إدارة  اـ بتخفػػيض العػػبء ا لػػى الاىتمػػ إ
ة لقيػػػػاس ورقابػػػػة مخػػػػاطر التشػػػػغيؿ لػػػػ ائر  يعتمػػػػد عمػػػػى وجػػػػود ،فعا دة بيانػػػػات لمخسػػػػ قاعػػػػ

لقػػوؿ  و الخارجيػػة نيػػرأالداخميػػة  ـ ذلػػؾ يمكػػف ا ف ىنػػاؾ صػػعوبة فػػي أالمتوقعػػة، ورنػػ
ار  ،قيػػػاس مخػػػاطر التشػػػغيؿ لػػػىبسػػػبب الافتقػػػ د  إ ا تحديػػػ اذج كميػػػة مػػػف خلاليػػػ وجػػػود نمػػػ

اف ومخػاطر السػوؽ ذه المخػاطر مقارنػة بمخػاطر الائتمػ ، حتػى المبال  التي تتعرض ليػ
داقيتيا سػػػوؼ تكػػػوف منخفضػػػة لصػػػعوبة ا  و  ا ومصػػػ اذج فػػػ ف منفعتيػػػ ذه النمػػػ ف تػػػوافرت ىػػػ

تقبمي، الحكػػػـ عمػػػى مػػػدى صػػػلاحيتيا  افةلمتنبػػػؤ المسػػػ لػػػى ذلػػػؾ فػػػ ف المعمومػػػات  بالإضػػػ إ
ة ب قػػػ ة المتعم ا تكػػػوف نيػػػر ملائمػػػة نتيجػػػ ائر المتوقعػػػة ونيػػػر المتوقعػػػة ربمػػػ بيانػػػات الخسػػػ

 ر المستمر في بيئة التشغيؿ الداخمية والخارجية.التغي  
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جرااات  المطمب الثالث:  قياس مخاطر التشغيل أسس وا 
 الفرع الأول: أسس قياس المخاطر

 1يتـ قياس المخاطر وترتيبيا وفقا ل ولوية كما يمي:
 .ىي عبارة عف  النتائ  الملازمة لوقوع أحد المخاطر التيرض: -أ
 وذلؾ كما يمي: نوع الأصول التي تتأثر بالمخاطر حسب درجة الأهمية: -ب

 G: Good Will الشيرة
 C: Cash النقد

 I: (Information) المعمومات
 K: Knowledge المعرفة

 L: Legulatory وضا البنؾ قانوني/نظامي
 P: Physical Assets الأصوؿ الممموسة

 وذلؾ كما يمي: قيمة تأثير المخاطر: -جـ
 LOW منخفض
 Medium متوسط
 High مرتفا

 :احتمالية حدوث المخاطر -د
 :ذه  قميمة ة ف نػو مػف نيػر المحتمػؿ أف تقػا ىػ في ظؿ عدـ وجود إجػراءات رقابيػ

ا. لبنػػػػؾ لنتائجيػػػػػ اؿ عػػػػدـ وجػػػػػود  المخػػػػاطر وأف يتعػػػػرض ا اـ وفػػػػػي حػػػػ وبشػػػػكؿ عػػػػ
ذه المخػػػاطر وأف يتعػػػرض إجػػػراءا ة ف نػػػو مػػػف نيػػػر المحتمػػػؿ أف تقػػػا ىػػػ ت رقابيػػػ

ا. لبنػػػؾ لنتائجيػػػ ة لمسػػػيطرة  ا اؿ عػػػدـ وجػػػود إجػػػراءات رقابيػػػ اـ وفػػػي حػػػ وبشػػػكؿ عػػػ
ذه المخػاطر لا يزيػد عػف  عمى ا ثار السمبية ليذه المخاطر، ف ف معدؿ وقػوع ىػ

 مرة واحدة في كؿ خمس سنوات.
 اؿ عػػدـ وجػػود إجػػراءات رقامتوســطة ذه : فػػي حػػ ة ف نػػو مػػف المحتمػػؿ أف تقػػا ىػػ بيػػ

ذه  اـ ف نػػو مػػف الممكػػف أف تقػػا ىػػ المخػػاطر ولكػػف بشػػكؿ نيػػر متكػػرر وبشػػكؿ عػػ
 المخاطر لبعض المرات في السنة الواحدة فقط.

                                                 
1

ِاراث اٌعربٍت اٌّتحذة، )بذوْ إبراهٍُ اٌىراضٕت، "أطر ضٍاضت وِعاصرة فً اٌرلابت عٍى اٌبٕىن وإدارة اٌّخاطر" صٕذوق إٌمذ اٌعربً، أبى ظبً، الإ 

 تارٌخ(.
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 د عاليـــة ذه المخػػػاطر مػػػف المؤكػػػ ة فػػػ ف ىػػػ اؿ عػػػدـ وجػػػود إجػػػراءات رقابيػػػ : فػػػي حػػػ
 وقوعيا.
 إجرااات التيرف عمى مخاطر التشغيلالفرع الثاني: 

لبنػػػػؾ  دة مػػػػف وحػػػػدات ا تتػػػػولى إدارة مخػػػػاطر التشػػػػغيؿ عقػػػػد ورش عمػػػػؿ لكػػػػؿ وحػػػػ
ة  داخمي ومنػػػػدوب عػػػػف إدارة العمميػػػػات البنكيػػػػ لػػػػ دقيؽ ا تػػػػ ل بحضػػػػور منػػػػدوب عػػػػف إدارة ا
دة فػػػي ظػػػؿ عػػػدـ  ا الوحػػػ لمتعػػػرؼ عمػػػى كافػػػة مخػػػاطر التشػػػغيؿ الممكػػػف أف تتعػػػرض ليػػػ

 وجود إجراءات رقابية حسب الأسس التالية:
 عطاء رقـ متسمسؿ ليا.تعريؼ المخاطر وا   -
 تحديد الأصؿ الذي يت ثر بالمخاطر  حسب الأصوؿ التي تـ تعريفيا سابقا(. -
 وتقاس كما يمي  منخفض، متوسط، مرتفا(.: تحديد قيمة الت ثير عمى الأصؿ -
 .وتقاس كما يمي  منخفض، متوسط، مرتفا(: تحديد الاحتمالية -
 ة: إجرااات التيرف عمى الإجرااات الرقابي -أ

لتػػػي  ة العمػػػؿ ا اء مػػػف التعػػػرؼ عمػػػى المخػػػاطر التشػػػغيمية ضػػػمف ورشػػػ د الانتيػػػ بعػػػ
ة  فػػػػة الإجػػػػراءات الرقابيػػػػة المطبقػػػػ تـ التعػػػػرؼ عمػػػػى كا دة يػػػػ تعقػػػػد عمػػػػى مسػػػػتوى كػػػػؿ وحػػػػ

 بالوحدة بمعزؿ عف المخاطر التي تـ التعرؼ عمييا سابقا وحسب الأسس التالية:
عطاء رقـ متسمسؿ لو. -  تعريؼ الإجراء الرقابي وا 
ائي تحديــد نــوع الإجــراا الرقــابي: - دة  إجػػراء أو  رادع ، كشػػفي، تصػػحيحي، وقػػ وحػػ

 .رقابي لدى وحدة أخرى(
 ربط المخاطر بالإجرااات الرقابية )بناا مصفوفة المخاطر(: -ب

ة لمتعػػػػػرؼ عمػػػػػى  ذه المرحمػػػػػة ربػػػػػط المخػػػػػاطر بػػػػػالإجراءات الرقابيػػػػػ تـ خػػػػػلاؿ ىػػػػػ يػػػػػ
 ة الخطر( كما يمي:المخاطر حسب درجة السيطرة عمييا  تخفيض حد

فػػػػػة الإجػػػػػراءات الرقابيػػػػػة المطبقػػػػػة  -1 تـ اسػػػػػتعراض كا عمػػػػػى مسػػػػػتوى كػػػػػؿ مخػػػػػاطرة يػػػػػ
 بالوحدة وربطيا بالمخاطر.

ابي يخفػػػؼ مػػػف المخػػػاطرة درجػػػة معينػػػة مػػػف   -2 اء كػػػؿ إجػػػراء رقػػػ تـ إعطػػػ ( 5 – 1يػػػ
 بناءا عمى نوع الإجراء الرقابي وقدرتو عمى تخفيؼ المخاطرة.
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ا احتسػاب الفجػوة  عند الانتياء مف ربط -3 كافة المخػاطر بػالإجراءات الرقابيػة يمكننػ
 الرقابية والتي تمثؿ الفرؽ بيف النسبة الحقيقية والنسبة المستيدفة كنسبة مئوية.

 وتحميل أخطاا التشغيل جم إجرااات الفرع الثالث: 
ازؿ  ة بػػ اء عمػػى متطمبػػات لجنػػ دة بيانػػات II بنػػ اء قاعػػ لتػػي تقتضػػي بضػػرورة بنػػ وا

د مػػف بكافػػة الأخ ا والحػػ لتػػي تحػػدث فػػي البنػػؾ بيػػدؼ تحميميػػ ائر التشػػغيمية ا اء والخسػػ طػػ
ة بالبنػؾ،  اءة الإجػراءات الرقابيػة المطبقػ يـ ورفػا كفػ تقبلا وذلػؾ بتقسػ تكرار حدوثيا مسػ
اء  بػػػػػلاغ إدارة المخػػػػػاطر بالأخطػػػػػ فػػػػػة الجيػػػػػات ضػػػػػرورة إ لػػػػػذي يتوجػػػػػب عمػػػػػى كا الأمػػػػػر ا

 تـ تبنييا.والخسائر التشغيمية التي تحدث والمعالجات التي 
 آلية جم  وبناا قاعدة بيانات بالأخطاا التشغيمية: -أ

لبنػػػؾ توثيػػػؽ وكتابػػػة كػػػؿ خطػػػ دة مػػػف وحػػػدات ا ا يتعػػػيف عمػػػى كػػػؿ وحػػػ   يحػػػدث معيػػػ
ائر وكػػذلؾ يجػػب عمػػى الجيػػات التاليػػة  إدارة المخػػاطر سػػواء لػػى الخسػػ ـ يػػؤد إ أدى أو لػػ

 ييا:إبلاغ إدارة المخاطر عف أي أخطاء أو خسائر تشغيمية أبمغوا ف
 الإدارة القانونية                        -
 إدارة الأنظمة ا لية         -
 إدارة المراجعة                          -
 إدارة الموارد البشرية -
 إدارة العمميات البنكية                 -
 لجنة شكاوي العملاء -
 تحميل بيانات الخسارة: -ب

ل اء يتعػػػػػػػيف عمػػػػػػػى إدارة مخػػػػػػػاطر ا يػػػػػػػؿ البيانػػػػػػػات التاريخيػػػػػػػة ل خطػػػػػػػ تشػػػػػػػغيؿ تحم
ائر التشػػغيمية بيػػدؼ تحديػػد مؤشػػرات تمكػػف البنػػؾ مػػف التنبػػؤ بمخػػاطر حصػػوؿ  والخسػػ
ية أو  ادة مؤشػػرات المخػػاطر الأساسػػ لتػػي تسػػمى عػػ ذه المؤشػػرات ا تقبمية، وىػػ ائر مسػػ خسػػ

 مؤشرات الإنذار المبكر.
ادر محتممػػػة لمخػػػاطر التشػػػغيؿ مثػػػؿ النمػػػو السػػػ د تعكػػػس مصػػػ اؿ إذ قػػػ دخػػػ ريا، وا 

 خدمات جديدة، دوراف العمالة، انقطاع في المعاملات وتوقؼ الأنظمة ونيرىا.
 تزويد الإدارة العميا بنتائ  التحميؿ بشكؿ منتظـ. -
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اء  - ذه الأخطػػػػػ د مػػػػػف حػػػػػدوث ىػػػػػ لبنػػػػػؾ لمحػػػػػ ة فػػػػػي ا يـ الإجػػػػػراءات الرقابيػػػػػة المطبقػػػػػ تقيػػػػػ
 والخسائر التشغيمية ورفا التوصيات اللازمة لرفا كفاءتيا.
 مف خلاؿ البيانات التاريخية يمكف احتساب ما يمي:

 احتمالية الحدث. -1
 الخسائر الناتجة عف حدوث الحدث. -2
 الخسائر المتوقعة. -3
   مهام وواجبات إدارة مخاطر التشغيل: -جـ

 1تػكمف أىـ واجبات ومياـ الإدارة فيما يمي:
ة لمتعػػػرض لممخػػػاطر حسػػػب الأىميػػػة -1 مػػػ لبنػػػؾ القاب ذا  تصػػػنيؼ أصػػػوؿ ا ومراجعػػػة ىػػػ

ا بالنسػػبة  التصػنيؼ لأنػػواع الأصػوؿ لوضػػا تصػػنيؼ يتناسػب ووجيػػة نظػر الإدارة العميػػ
 لأىمية أصوؿ البنؾ.

د مػػف إمكانيػػػة  -2 ا والت كػػ دة واحػػدة ومراجعتيػػ التعػػرؼ عمػػى المخػػاطر فػػي البنػػؾ كوحػػػ
ة  دة أو تغييػر طبيعػ ديـ خػدمات جديػ دة أو طارئػة ناتجػة عػف تقػ تغطية أية مخاطر جديػ

اء أيػػػػة مخػػػػاطر تػػػػـ عمػػػػؿ وحػػػػ ة إلغػػػػ دة معينػػػػة أو تغييػػػػر قػػػػوانيف...الخ( وكػػػػذلؾ إمكانيػػػػ
 داع لوجودىا. إنياؤىا أو لا

ا  -3 ـ التعػػػرؼ عمييػػػ لتػػػي تػػ اؿ لكػػؿ المخػػػاطر ا لتػػػ ثير والاحتمػػػ دار ا إجػػراء مراجعػػػة لمقػػ
الي تغييػػػر  لتػػػ لبنػػػؾ وبا اؿ ا ينات فػػػي أعمػػػ لبنػػػؾ وذلػػػؾ نتيجػػػة حػػػدوث تغيػػػرات وتحسػػػ فػػػي ا

تػػػ ل ا حيػػػث مػػػف الممكػػػػف أف الأسػػػس والمعطيػػػات ا اءا عمييػػػ ذه النسػػػب بنػػػػ ي تػػػػـ وضػػػا ىػػػ
 يجري تخفيضيا أو زيادتيا أو تغير المدى لمت ثير.

لبنػػػػؾ وتزويػػػػد  -4 دة مػػػػف وحػػػػدات ا ذاتي لكػػػػؿ وحػػػػ لػػػػ يـ ا ائ  فحوصػػػػات التقيػػػػ ة نتػػػػ مراجعػػػػ
ذه المراجعػػة وكػػذلؾ مراجعػػة مػػدى ملاءمػػة الإجػػراءات الرقابيػػة  ائ  ىػػ ا بنتػػ الإدارة العميػػ

افتيا لتقميػػؿ المخػػاطر فػػي العامػػة وأيػػة إجػػ راءات رقابيػػة تصػػحيحية مقترحػػة يمكػػف إضػػ
 البنؾ.

لتػػػي  -5 ارات الدوريػػة لكافػػة الوحػػدات بيػػدؼ مراجعػػة الفحوصػػات ا تتػػولى الإدارة الزيػػ
 تقوـ بيا الوحدات والت كد مف مدى المصداقية في نتائ  فحوصاتيا.

                                                 
1

 .2006، أبى ظبً، الإِاراث، IIصٕذوق إٌمذ اٌعربً، اٌٍدٕت اٌعربٍت ٌٍرلابت اٌّصرفٍت، ترتٍباث الإعذاد ٌتطبٍك ِفتىذ وفاٌت رأش اٌّاي بازي  

 (.2004رأضّاٌٍت ٌها )صٕذوق إٌمذ اٌعربً، أبى ظبً، اٌٍدٕت اٌعربٍت ٌٍرلابت اٌّصرفٍت، إدارة اٌّخاطر اٌتشغٍٍٍت ووفاٌت احتطاب اٌّتطٍباث اٌ -
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ديميا بحيػػػػث يػػػػت -6 لبنػػػػؾ تقػػػػ دة ينػػػػوي ا يـ مخػػػػاطر أي خدمػػػػة جديػػػػ ـ التعػػػػرؼ عمػػػػى تقيػػػػ
ذه المخػػاطر وعرضػػيا  د مػػف ىػػ ة بالحػػ مػػ ة الكفي ذه الخدمػػة والإجػػراءات الرقابيػػ مخػػاطر ىػػ

 عمى لجنة المخاطر لتقييميا ورفا التوصيات اللازمة للإدارة العميا.
ة الرقابيػػة  -7 ارير ربػػا سػنوية عػػف وضػا البيئػػ اـ بتقػ دير العػػ تزويػد مجمػػس الإدارة والمػ

ا وكػػذلؾ عػػف توزيػػا تػػ ثير  لمبنػػؾ ككػػؿ وعػػف تػػ ثيرات المخػػاطر ـ التعػػرؼ عمييػػ لتػػي تػػ ا
 المخاطر عمى الأصوؿ المختمفة لمبنؾ حسب التصنيؼ المعتمد سابقا.

دة  -8 ارير عػػػػػف أيػػػػة مخػػػػػاطر طارئػػػػة وجديػػػػػ اـ بتقػػػػ دير العػػػػػ تزويػػػػد مجمػػػػػس الإدارة والمػػػػ
ا  ة المخػػاطر أو أنيػػ لػػى محفظػػ افتيا إ اد بخصػػوص إضػػ ذه المخػػاطر والاجتيػػ وتحميػػؿ ليػػ

 ييا سابقا ضمف مخاطر البنؾ.تـ التعرؼ عم
تـ التعػػرؼ  -9 ارير اللازمػػة والضػػرورية لكػػي يػػ ة المخػػاطر عمػػى التقػػ الحصػػوؿ مػػف لجنػػ

 مف خلاليا عمى أية مخاطر وأية إجراءات رقابية يجب إعادة النظر فييا ودراستيا.
ذه المخػػاطر  -10 لتػ ثيرات المختمفػػة لممخػاطر والتغيػػرات التػي قػد تحصػػؿ ليػ ة ا مراجعػ

 ير الظروؼ المحيطة والت كد مف وجود سيطرة عمييا.نتيجة تغ
اوف مػػػػػا الوحػػػػػدة  -11 ة الطػػػػػوارئ بالتعػػػػػ د مػػػػػف اسػػػػػتمرار وتطػػػػػوير خطػػػػػ العمػػػػػؿ والت كػػػػػ

لبنػػػؾ ككػػػؿ وعمػػػى  ا عمػػػى مسػػػتوى ا ذه الخطػػػة وتجييزىػػػ د مػػػف فاعميػػػة ىػػػ ة لمت كػػػ المختصػػػ
 مستوى كؿ وحدة عمى حدى.

ة لمبنػػؾ ودراسػػة -12 لتػػ ميف عمػػى بعػػض  تحميػػؿ ودراسػػة الاحتياجػػات الت مينيػػ جػػدوؿ ا
ة لتػػػ ميف  ديؿ التغطيػػػات الخاصػػػ ا وكػػػذلؾ العمػػػؿ عمػػػى تعػػػ النشػػػاطات لتغطيػػػة مخاطرىػػػ

 بعض أوجو نشاط البنؾ.
 2: طرق قياس مخاطر التشغيل حسب تيميمات بازل المطمب الراب 

ة مػػػػف الصػػػػعوبةتتميػػػػز طػػػػرؽ قيػػػػاس مخػػػػاطر التشػػػػغ          ا يؿ بدرجػػػػ مخػػػػاطر  لأنيػػػػ
ادر المؤديػػػ دد المصػػػ لفػػػرد تتعػػػ ة ا الموضػػػوعة  والأنظمػػػةة لحػػػدوثيا، فيػػػي مرتبطػػػة بنوعيػػػ

د  ـ تعػػػ فػػػة، ومػػػف ثػػػ ادر بطػػػرؽ مختم ذه المصػػػ لبنػػػؾ، ويتعػػػيف بػػػذلؾ التعامػػػؿ مػػػا ىػػػ فػػػي ا
 عممية قياس حجميا معقدة جدا.

ازؿ      ة بػػػ ذه المخػػػاطر مدمجػػػة  ضػػػمف اتفاقيػػػ ـ تكػػػف ىػػػ نة  الأولػػػىولػػػ لتػػػي  1988سػػػ وا
اف *نت  عنيا ما يعػرؼ بمؤشػر كػوؾ يعتبػر أف المخػاطر البنكيػة لا تشػمؿ إلا  الػذي كػ
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اـ  ازؿ عػػػػػ بػػػػػ ة ل ة الثانيػػػػ و فػػػػػي الاتفاقيػػػػػ نػػػػ قػػػػػرض والسػػػػػوؽ، إلا ا ل جػػػػػاءت  1999مخػػػػاطر ا
د لقيػػاس  ا البنػػؾ  الأمػػواؿبمؤشػػر جديػػ لتػػي يواجييػػ ة المخػػاطر ا ة الكافيػػة لتغطيػػ الخاصػػ

اج المخػػاطر التشػػغيمية فػػي  **Mac Donoughوالمتمثػػؿ فػػي  أيػػف تػػـ لأوؿ مػػرة إدمػػ
 الكمي لممخاطر المرتبطة بالنشاط المصرفي. الحساب
اى  لمقيػاس الكمػي لمخػاطر  إلػى بالإضافة      ذه الاتفاقيػة ثلاثػة منػ ذلػؾ، اقترحػت ىػ

ـ إمكانيػػة  االتشػػغيمية ومػػف ثػػ بقا وىػػي كػػؿ مػػف مػػني   إدارتيػػ ا مسػػ ـ التطػػرؽ إلييػػ لتػػي تػػ وا
ت لتػػي تقػػدـ خػػدمات عمػػى المسػػ ـ لمبنػػوؾ الصػػغيرة ا وى المحمػػي المؤشػػر الأساسػػي الملائػػ

لػػدخؿ  بة معينػػة مػػف ا ا مػػف نسػػ اليفقػػط، فيػػي تقػػيس قيمػػة الخطػػر انطلاقػػ المحقػػؽ  الإجمػػ
يـ الخطػر  مف طرؼ البنؾ، أما الثاني فيتمثؿ فػي المػني  المعيػاري الػذي يقتضػي تقسػ
اف خطػوط مختمفػة، وفػػي  يـ نشػاطات البنػؾ إلػى ثمػ ـ تقسػ و تػ ا أنػ اط، عممػ حسػب كػؿ نشػ

ذي يناسػب البنػوؾ الكبيػرة والتػي تعمػؿ عمػى المسػتوى مني  القياس المتقدـ وال الأخير
 الدولي  مجموعة مصرفية(

وعميػػػو نسػػػتعرض مػػػف خػػػلاؿ الشػػػكؿ المػػػوالي طػػػرؽ قيػػػاس مخػػػاطر التشػػػغيؿ           
 2حسب تعميمات بازؿ 
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 2( : طرق قياس مخاطر التشغيل حسب تيميمات بازل 17الشكل )
 

                                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ر:المصد
Basel Committee in Banking Supervision "International Convergence of Capital Measurement and Capital 

Standards: A Revised Framework" Bank for International Settlement Basel Switzerland (June 2004). 

 
 
 
 
 

1 – Basic  

Indicator  

Approach 

 اخّاًٌ اٌذخً  الً تعمٍذا 

2 – Standardized  

Approach  

 اوثر حطاضٍت 

 و ِتىضطت اٌتعمٍذ

 اخّاًٌ اٌذخً 

3 – advanced  

Measurement  

Approach  

 الاوثر حطاضٍت 

 و الاوثر تعمٍذا 

 

α 

B1 

….. 

Bn 

 الأٔشطت 

 تقذير حجم

 الخسارة

 احتماليت وقىع الخسارة



دارتهامفاهيم أساسية حول مخاطر التشغيل                                               الفصل الأول      وا 

44 

 

 المبحث الثالث:
 البنوك التجارية إدارة مخاطر التشغيل في

 الحوكمة في قبط مخاطر التشغيلالأول: دور  المطمب
اد فيػػػي تػػػوفر  المصػػػرفية مكػػػوف رئػػػيس تعتبػػػر المؤسسػػػات وحيػػػوي فػػػي أي اقتصػػػ

ديـ الخػػػدمات  لػػػى جانػػػب تقػػػ ة إ ناعية وحتػػػى الخدميػػػ التمويػػػؿ لممؤسسػػػات التجاريػػػة والصػػػ
 المصرفية إلى قطاع عريض مف الجميور.

يولة ىذا بالإضافة إلى أف بع  اف والسػ ا عػبء تػوفير الائتمػ ض البنوؾ يقا عمييػ
 في الظروؼ الاقتصادية الصعبة.

بة ادات وتوجييػات بالنسػ لػدولي إرشػ د اقتػرح البنػؾ ا لمحوكمػة  إضافة إلى ذلؾ فقػ
اؿ  و المجػػػ اع كونػػػ ذا القطػػػ لػػػدور الحيػػػوي ليػػػ الي وذلػػػؾ بسػػػبب ا اع المػػػ دة فػػػي القطػػػ الجيػػػ

لػػذي يقػػيس السيا ادي ا ا أصػػدر صػػندوؽ الرئيسػػي لمنمػػو الاقتصػػ لػػة كمػػ ة الفعا ة الماليػػ سػػ
لػػدولي دلػػيلا لمممارسػػة  د ا فافية فػػي النقػػ دة لمشػػ بة الجيػػ ة بالنسػػ ادلات الماليػػة والنقديػػ المبػػ

ادات  د إرشػػػػػػػ ية، ومػػػػػػػف أجػػػػػػػؿ تزويػػػػػػػ يػػػػػػػة لمحوكمػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػ ل ومقترحػػػػػػػات ل سػػػػػػػواؽ الما
ا مػػػػف  اىمة ونيرىػػػػ تثمريف والشػػػػركات المسػػػػ يػػػػة  الأطػػػػراؼوالمسػػػػ ا دور فػػػػي عمم لتػػػػي ليػػػػ ا

 1:عناصر ىذا الدليؿ في حوكمة شركات جيدة، وتتمثؿ تطوير
 أىمية الحوكمة في الجياز المصرفي. -1
 العلاقة المزدوجة بيف القطاع المصرفي والحوكمة. -2
 مبررات التركيز عمى الحوكمة في البنوؾ التجارية. -3
 تدعيـ الحوكمة في المؤسسات المصرفية. -4
 لسميـ لمحوكمة داخؿ الجياز المصرفي.العناصر الأساسية لدعـ التطبيؽ ا -5

ازؿ للإشػػػراؼ ة بػػػ اف لمجنػػػ ا كػػػ بتمبر  كمػػػ لبنػػػوؾ فػػػي شػػػير سػػػ نشػػػرة  1999عمػػػى ا
از المصػػػػػرفي بعنػػػػػواف حتحسػػػػػيف حوكمػػػػػة المؤسسػػػػػات الجيػػػػػود ح  كجػػػػػزء مػػػػػف فػػػػػي الجيػػػػػ

ازؿ للإشػػراؼ البنكػػي  ة بػػ د نشػػطت لجنػػ المسػػتمرة لمتطػػرؽ لمواضػػيا الإشػػراؼ البنكػػي وقػػ
مػػػػت فػػػػي لمحصػػػوؿ عمػػػػى الخبػػػرة الإشػػػػ لتػػػي تمث ائيا ونيػػػػرىـ وا رافية المجمعػػػػة مػػػف أعضػػػػ

 إصدار توجيو إشرافي مف أجؿ إسراع ممارسات بنكية آمنة ومعقولة.
                                                 

1
واٌعشرٌٓ، د/هٍّش ٔعٍُ وإضحاق أبى زر عفاف، "تحطٍٓ وتطىٌر اٌحاوّت اٌّؤضطت فً اٌبٕىن"، ِدٍت اٌبٕىن فً الأردْ، اٌعذد اٌعاشر، اٌّدٍذ اٌثأً  

 .30-28، ص2004دٌطّبر 
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ـ يكػػػػػف مفيػػػػػوـ  د إذا لػػػػػ حوكمػػػػػة حيػػػػػث لا يمكػػػػػف أف يعمػػػػػؿ الإشػػػػػراؼ بشػػػػػكؿ جيػػػػػ
لبنػػػوؾ ليػػػـ  الي فػػػ ف المشػػػرفيف فػػػي ا لتػػػ ار المخطػػػط لػػػو وبا الشػػػركات يعمػػػؿ حسػػػب الإطػػػ

ة فػػي ضػػماف  محة قويػػ دة فػػي مصػػ اءلة وفحػػص الأرصػػ بة لممسػػ وجػػود المسػػتويات المناسػػ
 كؿ بنؾ.

ا  ا أنيػػػ ة الشػػػركات المقبولػػػة تجعػػػؿ مػػػف عمػػػؿ المشػػػرفيف أكثػػػر سػػػيولة كمػػػ فحوكمػػػ
   1.في إيجاد علاقات عمؿ تعاونية بيف إدارة البنؾ والمشرفيفتمكف مف أف تساىـ 

ازؿ( بخصػػػػػػوص أىميػػػػػػة  ة بػػػػػػ تػػػػػػي أصػػػػػػدرتيا  لجنػػػػػػ ل لػػػػػػى جممػػػػػػة الأوراؽ ا افة إ إضػػػػػػ
ا  ـ فييػػ ددة تػػ دة أوراؽ حػػوؿ مواضػػيا محػػ اؿ البنػػوؾ حيػػث أصػػدرت عػػ ة فػػي مجػػ الحوكمػػ

 التركيز عمى أىمية الحوكمة المؤسسية ومف بيف ىذه الأوراؽ:
 (.1998مبادئ إدارة مخاطر معدؿ الفائدة  سبتمبر  -1
 (.1998تحسيف شفافية البنؾ  سبتمبر  -2
 (.1998كية  سبتمبر إطار لنظـ الرقابة الداخمية في المنظمات البن -3
 (.1998مبادئ إدارة مخاطر الائتماف  مايو  -4

ا عنصػػرا  ذه الأوراؽ عمػػى أىميػػة الحوكمػػة باعتبارىػػ ازؿ فػػي ىػػ ة بػػ د أكػػدت لجنػػ وقػػ
ة أمػػػواؿ المػػػودعيف  اىـ فػػي حمايػػػ ميمة تسػػػ ة السػػػ يا لملاءمػػػة وقػػػوة البنػػؾ، فالحوكمػػػ أساسػػ

الإشػراؼ بممارسػة إشػرافيا معاملاتيـ، وحقوؽ الدائنيف لمبنػؾ وتسػمح لمجيػات وأسوار 
 ورقابتيا عمى العمميات الداخمية لمبنؾ.

انوني وتشػػػريعي  ار مؤسسػػػي قػػػ تمزـ تػػػدعيـ الحوكمػػػة وجػػػود إطػػػ ذا ويسػػػ مناسػػػب ىػػػ
ادية  اؽ تحكػػـ وسػػيطرة البنػػؾ مثػػؿ السياسػػات الاقتصػػ ارج نطػػ اؿ، وىنػػاؾ عوامػػؿ خػػ وفعػػ

ذه تػػؤثر عمػػى تكامػػؿ السػػوؽ وع بة وىػػ ايير المحاسػػ ـ المنشػػ ت والمعػػ اد ونظػػ مػػى الاقتصػػ
 ككؿ.

ا  اؾ أربعػػة أشػػكاؿ ىامػػة مػػف الرقابػػة يجػػب مػػف ناحيػػة أخػػرى وفقػػ ازؿ فينػػ ة بػػ لمجنػػ
ادئ  ميـ لمبػػػػػ أف يتضػػػػػمنيا الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي لأي بنػػػػػؾ وذلػػػػػؾ لضػػػػػماف التطبيػػػػػؽ السػػػػػ

 2:الحوكمة وىي
 الرقابة مف خلاؿ مجمس الإدارة أو المجمس الإشرافي. -1

                                                 
1

 .35د/ دهٍّش ٔعٍُ وإضحاق أوزر عفاف، ِرخع ضابك، ص 
2
 Zacharies C-A-N, "Corporate Governance: New Rules New Responsibilities" Journal of Account ancy August 2000, 

p13-15. 
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مة  -2 ليػػػومي فػػػي مجػػػالات العمػػػؿ الرقابػػػة مػػػف خػػػلاؿ أشػػػخاص لػػػيس ليػػػـ صػػػ بالعمػػػؿ ا
 المختمفة.

 رقابة مباشرة عمى مجالات العمؿ المختمفة بالبنؾ. -3
 دارة المخاطر والمراجعة.وظائؼ مستقمة لإ -4

از المصػػرفي  ة فػػي الجيػػ ميـ لمحوكمػػ ة التطبيػػؽ السػػ ازؿ لأىميػػ ة بػػ ا مػػف لجنػػ إدراكػػ
ة ال ذه فقد أصدرت العديد مف الأوراؽ تـ الت كيد فييا عمى أىميػ د أثػارت ىػ حوكمػة، وقػ

ميمة  لػػػػى أف الاسػػػػتراتيجيات والتقنيػػػػات اللازمػػػػة لتطبيػػػػؽ الحوكمػػػػة بصػػػػورة سػػػػ الأوراؽ إ
 1:يمي داخؿ الجياز المصرفي وتشمؿ ما

ذه  -1 اـ قيػػػػاس مػػػػػدى الالتػػػػزاـ بيػػػػػ موؾ الملائػػػػـ ونظػػػػػ ايير لمسػػػػػ تػػػػوافر دليػػػػؿ عمػػػػػؿ ومعػػػػ
 المبادئ

مبنػػػػؾ يمكػػػػف عمػػػػى ضػػػػوئيا ن إسػػػػتراتيجيةتػػػػوافر  -2 لبنػػػػؾ ككػػػػؿ ومػػػػدى واضػػػػحة ل اح ا جػػػػ
 مساىمة الأفراد في ىذا النجاح.

اـ  -3 قػػػػػػػرار، متضػػػػػػػمنا تسمسػػػػػػػؿ نظػػػػػػػ ل اذ ا ميـ لممسػػػػػػػؤوليات ومراكػػػػػػػز اتخػػػػػػػ التوزيػػػػػػا السػػػػػػػ
 الموافقات بداية مف الأفراد وحتى مجمس الإدارة.

ا ومراجعػػػػػػػي  -4 يػػػػػػػ اوف بػػػػػػػيف مجمػػػػػػػس الإدارة والإدارة العم ة لمتفاعػػػػػػػؿ والتعػػػػػػػ يػػػػػػػ وضػػػػػػػا آل
 الحسابات.

ة تػػػػوافر نظػػػػـ  -5 يػػػػة والخارجيػػػػ ة الداخم ائؼ المراجعػػػػ يػػػػة قويػػػػة تتضػػػػمف وظػػػػ رقابػػػػة داخم
 ووظائؼ إدارة مخاطر مستقمة عف الإدارة التنفيذية.

ا  -6 ا فييػ الح بمػ رقابة خاصة لمراكز المخاطر حيثما تتزايد احتمالات تضػارب المصػ
اىميف والإالعمػػػػؿ مػػػػا المقترضػػػػيف المػػػػرتذلػػػػؾ علاقػػػػات  ار المسػػػػ دارة بطيف بالبنػػػػؾ وكبػػػػ

 يا ومتخذي القرارات الرئيسية في البنؾ.العم
ميمة -7 داريػػػة ملائمػػػة تحقػػػؽ العمػػػؿ بطريقػػػة سػػػ ليػػػة وا  د حػػػوافز ما بة  تواجػػػ سػػػواء بالنسػػػ

ا، مسػػػيري الإدارات أو  المػػػوظفيف فػػػي شػػػكؿ مكافػػػ ت أو ترتيبػػػات أو أي  لػػػلإدارة العميػػػ
 شكؿ آخر.

 تدفؽ مناسب لممعمومات سواء إلى داخؿ البنؾ أو خارجو. -8

                                                 
1
 Pathak, J, "Internal Audit and Corporate Governance: A Programme for Audit" EDP Auditing, April, 2003, p11-15. 
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   التشغيل مخاطرقبط  فيخمية المراجية الدادور الثاني:  المطمب
ليػػوـ تمثػػؿ وظيفػػة دعػػـ ىامػػة إف وظيفػػة  اؿ ا ة فػػي بيئػػة الأعمػػ ة الداخميػػ المراجعػػ

اىميف  لػػػػلإدارة التنفيذيػػػػة ولجنػػػػة المراجعػػػػة ومجمػػػػس الإدارة والمراجػػػػا الخػػػػارجي والمسػػػػ
ا يمكػػف أف ت الأفراد والمػػوارد الكافيػػة ف نيػػ تـ تػػدعيميا بػػ دما يػػ يا فػػي وعنػػ معػػب دورا أساسػػ

ادر  تطبيؽ حوكمة فعالػة. ا لمتعريػؼ الصػ ة الداخميػة وفقػ حيػث تتضػمف وظيفػة المراجعػ
داخمييف  لػ نة IIA عف معيد المراجعيف ا ارية 1999( سػ ديـ خػدمات ت كيديػة واستشػ ـ تقػ

ا  ـ الرقابػػة وفعاليػػة عمميػػة مػػف خػػلاؿ تقلكػػؿ مػػف الإدارة التنفيذيػػة والإدارة العميػػ يـ نظػػ يػػ
 ات ب جراءات تطبيؽ عممية الحوكمة.خاطر وترتبط ىذه الخدمالم إدارة

ة الداخميػػة نتيجػػة لحػػدوث كثيػػر مػػف  اـ بوظيفػػة المراجعػػ د ازداد الاىتمػػ حػػالات وقػػ
ـ الرقابػػػة وسػػػوء التعامػػػ دـ الالتػػػزاـ الفشػػػؿ الناتجػػػة عػػػف ضػػػعؼ نظػػػ ؿ مػػػا المخػػػاطر وعػػػ

 صاح الكافي عنيما مف قبؿ منش ت الأعماؿ.بالإف
ا داخميا تبػػػػرز أىميػػػػة وظيفػػػػة ونظػػػػرا لطبيعػػػػة أعمػػػػ ا وتػػػػ لبنػػػػوؾ وتعقػػػػد عممياتيػػػػ ؿ ا

داخمي المراجعة الداخمية في المساعدة في تطبيؽ الحوكمػة  لػ اـ المراجػا ا مػف خػلاؿ قيػ
 بالأدوار التالية:

 دور المراجا الداخمي في عممية إدارة المخاطر. -
 صاح.اخمي في الالتزاـ بالسياسات والإفدور المراجا الد -

 مراج  الداخمي في عممية إدارة المخاطردور ال أولا:
ا مػف خػلاؿ  تـ التعامػؿ معيػ ة التػي يػ اىيـ الحديثػ يعتبر مفيػوـ المخػاطر مػف المفػ
لبنػػػػؾ أو  د فػػػػرص تحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ ا ة الداخميػػػػة وتتضػػػػمف المخػػػػاطر أحػػػػ وظيفػػػػة المراجعػػػػ

اط البنػػؾ. د لنشػػ ا تتميػػز إدارة المخػػاطر فػػي البنػػوؾ بدرجػػة عاليػػة مػػف الأىميػػة  تيديػػ كمػػ
ا  ادية الأخػػرى حيػػث يػػرىعنيػػ اقي القطاعػػات الاقتصػػ د الكتػػاب أف سػػوء إدارة  فػػي بػػ أحػػ

 المخاطر في أحد البنوؾ لا تنعكس آثارىا عمى البنؾ فقط.
وبالتالي ف ف عممية إدارة المخػاطر فػي البنػوؾ تتسػـ بؿ القطاع المصرفي ككؿ 

التركيز ع ة بػػػػ ة مػػػػف الأىميػػػػة والالتػػػػزاـ وتتعػػػػدد الأطػػػػراؼ الميتمػػػػ يػػػػ ل دارة إمػػػػى بدرجػػػػة عا
 المخاطر.
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اـ الإدارة التنفيذيػػة ولػػيس إدارة المراجعػػة  إف عمميػػة إدارة المخػػاطر ىػػي أحػػد ميػػ
 ,Practice Advisory  2100-3لمعيار رقـ ارات ممارسة و نشمالداخمية وقد تناولت 

 1:دور المراجعة الداخمية في إدارة المخاطر وحددت وقوعو بيف أربعة أدوار (2002
 لا دور ليا. -1
 مراجعة عممية إدارة المخاطر. -2
 تقديـ المساندة والمتابعة المستمرة لإدارة المخاطر. -3
 إدارة وتنسيؽ عممية إدارة المخاطر. -4

ا      يـ أف كمػػػػػػ ة فػػػػػػي إدارة المخػػػػػػاطر يتمثػػػػػػؿ فػػػػػػي إدارة وتقيػػػػػػ يػػػػػػ ة الداخم دور المراجعػػػػػػ
 2.مخاطر التشغيؿ بالبنؾ

ػكمفكما        إدارة المخاطر يمكف أف يتـ مف خلاؿ:دور المراجا الداخمي في  (3 يػ
ة الداخميػػة والتقريػػر عػػف  -1 افيا خػػلاؿ عمميػػة المراجعػػ ـ اكتشػػ لتػػي تػػ يـ المخػػاطر ا تقيػػ

 معا. الاثنيفعممية التقييـ إلى الإدارة التنفيذية أي لجنة المراجعة أو 
 تطوير خطة بشكؿ منتظـ لتقييـ المخاطر في البنؾ. -2
 المخاطر عند ظيور في البنؾ. التصدي لقيادة أنشطة إدارة -3
 تسييؿ عممية تقييـ المخاطر بواسطة أساليب التقييـ الذاتي لممخاطر. -4
ا  -5 اؿ التكنولوجيػػػػ يـ المخػػػػاطر المرتبطػػػػة ب دخػػػػ ة إذا تقيػػػػ يػػػػ ذه العمم الحديثػػػػة ووقػػػػؼ ىػػػػ

 كانت المخاطر المرتبطة بيا لا يمكف السيطرة عمييا وتفوؽ المستويات المقبولة.
اعدة الإ -6 يـ المخػػاطر مسػػ دارة فػػي تطبيػػؽ نمػػوذج لممخػػاطر عمػػى مسػػتوى البنػػؾ وتقيػػ

 التشغيمية لمبنؾ.
ده،  د الحميػػػػػػد عقػػػػػػػ نػػػػػػو يمكػػػػػػػف توسػػػػػػيا دور المراجػػػػػػػا  3ـ(2005ويػػػػػػرى  د. عبػػػػػػػ أ
 الداخمي في إدارة المخاطر إلى ما يمي:

 إعداد دليؿ لمساعدة إدارة الشركة في تحديد المخاطر. -
 التي تقوـ بيا إدارة الشركة.مراجعة عممية إدارة المخاطر و  -

                                                 
1
 Boullard A, Corporate Governance in the financial Secter" New Ziland, 7 April Bis, PP1-7. 

2
ً الأوي حىي د.ِحّذ عبذ اٌفتاذ إبراهٍُ، "ّٔىرج ِمترذ ٌتفعًٍ لىاعذ حىوّت اٌشرواث فً إطار اٌّعاٌٍر اٌذوٌٍت ٌٍّراخعت اٌذاخٍٍت"، اٌّؤتّر اٌعرب 

 .77، 28َ، اٌماهرة، ص ص 2005ٌعربٍت ٌٍتٍّٕت الإدارٌت، اٌتذلٍك اٌذاخًٍ فً إطار حىوّت اٌشرواث إٌّظّت ا
(3)

   
3
 Dana.H, and lany, R" Internal Audit and Organisational Governance" as cited in "Rescache Opportunities in internal 

Auditing the Institute of Internal Auditors Reseach Foundation, 2003, USA florida PP25.71. 
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ذ السياسػػات  - ة تنفيػ دارة والإدارة التنفيذيػػة والإجػراءات التػي اعتمػػدىا مجمػس الإمتابعػ
يانة لػػػػػدور المراجػػػػػا  داد صػػػػػ لػػػػػى إعػػػػػ اج إ ـ فػػػػػ ف الأمػػػػػر يحتػػػػػ ذا الصػػػػػدد، ومػػػػػف ثػػػػػ فػػػػػي ىػػػػػ

 الداخمي.
لتزام بالسياسات والإفدور المراج  الدثانيا:  ـاخمي في الا  صاحـ

ا،  يعتبػػر الإفصػػاح ة ليػػ ا فػػي الحوكمػػة حيػػث يعكػػس الأوجػػو المختمفػػ عنصػػرا ىامػػ
ادي والتنميػػة   اوف الاقتصػػ ة التعػػ ذا اعتبرتػػو منظمػػ اديء OECD, 2004ليػػ د مبػػ ( أحػػ

ار  قػػػػة بوضػػػػا إطػػػػ دارات المتعم ارير والإصػػػػ لتقػػػػ لبػػػػت جميػػػػا ا ا طا ادئالحوكمػػػػة، كمػػػػ  لمبػػػػ
ة المتع اح عػػػػػف المعمومػػػػػات اليامػػػػػ لػػػػػدوؿ بضػػػػػرورة الإفصػػػػػ مػػػػػؼ ا ة فػػػػػي مخت قػػػػػة الحوكمػػػػػ م

 بالمركز المالي، وحقوؽ الممكية والسياسات المحاسبية والأحداث الجوىرية.
د الحم د إبػػراىيـ( أفإذ يػػرى  عبػػ داخمي نيػػر مسػػؤوؿ بشػػكؿ مباشػػر  يػػ لػػ المراجػػا ا

ة يـ كفايػػػػ ة لكنػػػػو مسػػػػؤوؿ عػػػػف تقيػػػػ اح ل طػػػػراؼ الخارجيػػػػ ـ المعمومػػػػات  عػػػػف الإفصػػػػ نظػػػػ
 لمالي ل طراؼ الخارجية.المحاسبية والإدارية التي توفر معمومات الإفصاح ا

داخمي وىػو  لػ إضافة عمى أنو ىناؾ شؽ آخر للإفصاح يبػرز فيػو دور المراجػا ا
ا  اح عنيػ ائؽ ىامػة يكػوف لعػدـ الإفصػ الإفصاح المتعمؽ باكتشافو لأي معمومات أو حقػ

ار أ ا حيػث أثػ اح عنيػ تـ الإفصػ ـ الصػحيح لممعمومػات التػي يػ دـ الفيػ ثرا جوىريا عمى عػ
موؾ  يػػػػػةدسػػػػػتور آداب وسػػػػػ ة الداخم نػػػػػو مينػػػػػة المراجعػػػػػ تمزـ عمػػػػػى  ذلػػػػػؾ مػػػػػف خػػػػػلاؿ أ يسػػػػػ

دـ  لتػػي يػػؤدي عػػ ا ا لتػػي اطمعػػوا عمييػػ ة ا ائؽ اليامػػ اح عػػف جميػػا الحقػػ المػػراجعيف الإفصػػ
ة  ا ألزمػػػت ورقػػػ ارير عػػػف الأنشػػػطة محػػػؿ الفحػػػص كمػػػ لتقػػػ لػػػى تحريػػػؼ ا ا إ اح عنيػػػ الإفصػػػ

داخمي بضػرو  لػ رة إبػلاغ تحديد الموقؼ الخاصة بالإفصاح لمجيػات الخارجيػة المراجػا ا
تـ  سػػػواءاالجيػػػات المختصػػػة  اوزات لا يػػػ فػػػات أو تجػػػ القانونيػػػة أو التشػػػريعية بػػػ ي مخال

 1.(IIA, 1988)الاستجابة لمعالجتيا مف قبؿ الإدارة.
اح نيػر المصػرح بػو  اح ب نػو الإفصػ وقد عرفت ىذه الورقة ىذا النػوع مػف الإفصػ

لتػػػي  داخمييف عػػػف المعمومػػػات ا لػػػ موف عمييػػػمػػػف قبػػػؿ المػػػراجعيف ا لتػػػي يحصػػػ ا، وا راء ا
ا خػػػلاؿ  موف نمييػػػ ـيتوصػػػ ا  أدائيػػػ ا كمػػػ قػػػة بالممارسػػػات المشػػػكوؾ فييػػػ اتيـ المتعم لواجبػػػ

مطة  داخمييف سػػ لػػ اء المػػراجعيف ا لػػبعض يػػرى وجػػوب إعطػػ لػػى أف ا ة إ أشػػارت دراسػػة لجنػػ

                                                 
1
 Institutes of Internal Auditors (IIA) Whistle blouring position Paper USA Florida 1988, pp 1-4. 
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لػػػػبعض  ا يػػػػرى ا ارج المنشػػػػ ة بينمػػػػ لػػػػى الجيػػػػات الرقابيػػػػة خػػػػ اح عػػػػف المعمومػػػػات إ الإفصػػػػ
ة بػيفا خر أف مثؿ ىذا الإفصاح يض داخمي  عؼ العلاقة المبنية عمػى الثقػ لػ المراجػا ا

 .Basel 2004)1والإدارة.  
 دارة ومراقبة مخاطر التشغيلإ: الممارسات السميمة في الثالثالمطمب 

ارة عػف مجموعػة  سيتـ التطرؽ إلى عشرة مبادئ صادرة عف لجنة بازؿ وىي عبػ
 مف الممارسات السميمة لإدارة ومراقبة مخاطر التشغيؿ.

ية المبدأ الأول:  -1 يتعػيف عمػى مجمػس الإدارة أف يكػوف عمػى درايػة بالسػمات الرئيسػ
ا، وأف  ا فئػػػة متميػػػزة مػػػف المخػػػاطر المتعػػػيف إدارتيػػػ لمخػػػاطر التشػػػغيؿ بالبنػػػؾ باعتبارىػػػ
ار الخػػػاص بػػػ دارة مخػػػاطر التشػػػغيؿ فػػػي  ادقة عمػػػى مراجعػػػات دوريػػػة للإطػػػ يقػػػوـ بالمصػػػ

لبنػػػؾ. ذا  ا ارويجػػػب أف يتضػػػمف ىػػػ اؽ المؤسسػػػة لمخػػػاطر تعريفػػػ الإطػػػ ا عمػػػى نطػػػ ا عامػػػ
ادئالتشػػػغيؿ وأف يضػػػا  يـ ومراقبػػػة وتقميػػػؿ مخػػػاطر  المبػػػ الخاصػػػة بكيفيػػػة تحديػػػد وتقيػػػ

 التشغيؿ والسيطرة عمييا.
اؽ  متطمبــات تحقيقــ : اـ عمػػى نطػػ ار عػػ د تطبيػػؽ إطػ يجػػب عمػى مجمػػس الإدارة أف يعتمػػ

ار أف مخػػاطر التشػػغيؿ ىػػي مخػػاطر متم ة ليػػنص بوضػػوح عمػػى اعتبػػ يػػزة تػػؤثر المؤسسػػ
ا  يػػػػ ا يتعػػػػيف عمػػػػى مجمػػػػس الإدارة أف يػػػػزود الإدارة العم لبنػػػػؾ، كمػػػػ عمػػػػى أمػػػػف وسػػػػلامة ا

ادئ المبينػة فػيبالإر  ار وأف يعتمػد  شادات والتوجييات الواضحة فيما يتعمؽ بالمبػ الإطػ
 السياسات المماثمة لذلؾ التي تصنعيا الإدارة العميا.

اء ىيكػػؿ إداري - ار إدارة  يكػػوف مجمػػس الإدارة مسػػؤولا عػػف إنشػػ ادر عمػػى تطبيػػؽ إطػػ قػػ
لػػػة لمخػػػ اطر التشػػػغيؿ تعػػػود مخػػػاطر التشػػػغيؿ الخػػػاص بالبنػػػؾ، وحيػػػث أف الإدارة الفعا

في جانب منيا إلى وجود ضوابط صارمة لمرقابة الداخميػة، ف نػو يكػوف مػف الضػروري 
عمى وجو خػاص أف يقػوـ مجمػس الإدارة بتحديػد مسػتويات واضػحة لمسػؤوليات الإدارة 

عداد التقارير.والاختصاصات   وا 
لػػػى ذلػػػؾ يجػػػب أف يكػػػوف ىنػػػاؾ فصػػػؿ فػػػي المسػػػؤوليات ومسػػػتويات  افة إ وبالإضػػػ

ا يتعػػػيف  ة لمعائػػػدات، كمػػػ ارير بػػػيف إدارة الرقابػػػة ووحػػػدات العمػػػؿ المنتجػػػ لتقػػػ داد ا أف إعػػػ

                                                 
1
 Basel, "Internal Audit in Banking Organisations and the Relation ship of the Supervisory Auditors with Internal and 

External Auditors" July, 2000, PP 1-19. 
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ا المؤسسػػػػة لإدارة  لتػػػػي تحتاجيػػػػ ية ا ائؿ الرئيسػػػػ ار عػػػػلاوة عمػػػػى ذلػػػػؾ الوسػػػػ يػػػػنص الإطػػػػ
 مخاطر التشغيؿ.

اـ س الإدارة أف يقػػػوـ يتعػػػيف عمػػػى مجمػػػ - ار حتػػػى يضػػػمف قيػػػ بمراجعػػػات منتظمػػػة للإطػػػ
ا مػف  البنؾ ب دارة مخاطر التشغيؿ الناشئة عف المتغيػرات فػي السػوؽ الخػارجي ونيرىػ

 العوامؿ البيئية.
ـــــاني:  -2 دأ الث ـــــ ار إدارة مخػػػػػاطر المب عمػػػػػى مجمػػػػػس الإدارة أف يضػػػػػمف خضػػػػػوع إطػػػػػ

يـ مسػػتمرة  ة تقيػػ لػػى عمميػػ ا التشػػغيؿ الخػػاص بالبنػػؾ إ ة يقػػوـ بيػػ لػػ اممة وفعا ومراجعػػة شػػ
دييـ علاقػػػػػة عمػػػػػؿ بػػػػػ دارة المخػػػػػاطر ومؤىمػػػػػوف لمباشػػػػػرة ىػػػػػذه  اء لػػػػػيس لػػػػػ موظفػػػػػوف أكفػػػػػ
ة الداخميػػػة مسػػػؤولة بشػػػكؿ مباشػػػر عػػػف إدارة  الميمػػػة، ويتعػػػيف ألا تكػػػوف إدارة المراجعػػػ

 مخاطر التشغيؿ.
ة الداخميػة وذلػ متطمبات تحقيق : اؿ لممراجعػ ؾ لمتحقػؽ يتعيف أف يتوفر لمبنؾ نظاـ فعػ

ا يتعػػيف عمػػى  مجمػػس الإدارة مػػف فعاليػػة تطبيػػؽ الإجػػراءات والسياسػػات التشػػغيمية، كمػػ
اؽ أف يت كد مف  سواء بشكؿ مباشر أو نيػر مباشػر عبػ ر لجنػة المراجعػة( تناسػب نطػ

 ة برنام  المراجعة ما المخاطر التي يواجييا البنؾ.ر وتي
يػػػػ ل ة مػػػػف فعا ا عػػػػف طريػػػػؽ المراجعػػػػ ا يجػػػػب أف يتحقػػػػؽ دوريػػػػ ار كمػػػػ ة تطبيػػػػؽ إطػػػػ

 مخاطر التشغيؿ في كؿ وحدات المؤسسة.
لػػػى المػػػدى  ة إ ة الداخميػػػ تقلالية إدارة المراجعػػػ عمػػػى مجمػػػس الإدارة أف يضػػػمف اسػػػ
ذه  ار إدارة مخػػػػػاطر التشػػػػػغيؿ نيػػػػػر أف ىػػػػػ ذه الإدارة بمراقبػػػػػة إطػػػػػ لػػػػػذي تتعمػػػػػؽ فيػػػػػو ىػػػػػ ا

تقلالية يمكػػػػف أف تشػػػػوبيا  يػػػػة الاسػػػػ ة الداخم ة الشػػػػوائب إذا كانػػػػت إدارة المراجعػػػػ مرتبطػػػػ
دـ إسػيامات بشكؿ مباشر بعممية إدارة مخاطر التشغيؿ ويمكػف لإدارة المراجعػة  أف تقػ

ذاتيا  ا بػػ قيمػػة لمجيػػات المسػػؤولة عػػف إدارة مخػػاطر التشػػغيؿ ولكػػف يتعػػيف ألا يكػػوف ليػػ
 أية مسؤوليات مباشرة عف إدارة مخاطر التشغيؿ.

 المبدأ الثالث:  -3
ا التنف يػػػػػ ار إدارة يتعػػػػػيف أف تتػػػػػولى الإدارة العم ة المسػػػػػؤولة عػػػػػف تطبيػػػػػؽ إطػػػػػ يذيػػػػػ

ار عمػػػػى جميػػػػا  لػػػػذي يقػػػػره مجمػػػػس الإدارة، ويجػػػػب أف يطبػػػػؽ الإطػػػػ مخػػػػاطر التشػػػػغيؿ ا
يػػػػػة  ة المسػػػػػتويات عمػػػػػى درا فػػػػػ ة البنكيػػػػػة وأف يكػػػػػوف الموظفػػػػػوف فػػػػػي كا وحػػػػػدات المؤسسػػػػػ
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ا  ا يتعػيف عمػى الإدارة العميػ ا بمسؤولياتيـ فيما يتعمؽ ب دارة مخػاطر التشػغيؿ، كمػ أيضػ
ة بػػػػػ دارة  أف تتػػػػػولى المسػػػػػؤولية عػػػػػف تطػػػػػوير السياسػػػػػات والطػػػػػرؽ والإجػػػػػراءات الخاصػػػػػ

 مخاطر التشغيؿ في كافة أنظمة البنؾ وأنشطتو ومنتجاتو.
ار إدارة  متطمبات تحقيق : ا ترجمػة إطػ اـ يجب عمػى الإدارة العميػ مخػاطر التشػغيؿ العػ

جػػػػػراءات أكثػػػػػر  ائؿ وا  لػػػػػذي يضػػػػػعو مجمػػػػػس الإدارة فػػػػػي مجمػػػػػس صػػػػػورة سياسػػػػػات ووسػػػػػ ا
مػػػػؼ وحػػػػدات العمػػػػؿ فػػػػي حػػػػيف أف كػػػػؿ تحد ا فػػػػي مخت ا والتحقػػػػؽ منيػػػػ دا يمكػػػػف تطبيقيػػػػ يػػػػ

وفعاليػػة  ملائمػػةمسػػؤوؿ فػػي أي مسػػتوى مػػف مسػػتويات الإدارة يكػػوف مسػػؤوؿ عػػف مػػدى 
اؽ مسػؤولياتو، لػذلؾ يتعػيف  السياسات والوسائؿ والإجراءات والضوابط الرقابية في نطػ

ا أف تعػػػػػػيف بوضػػػػػػوح حػػػػػػدود الصػػػػػػلاحي يػػػػػػ ات المخولػػػػػػة والمسػػػػػػؤوليات عمػػػػػػى الإدارة العم
ذه  ا تتضػػػػػمف ىػػػػػ ذه المسػػػػػؤولية، كمػػػػػ ارير حتػػػػػى توضػػػػػح حػػػػػدود ىػػػػػ لتقػػػػػ ومسػػػػػتويات رفػػػػػا ا
افة  ليػػػة، إضػػػ المسػػػؤولية ضػػػماف تػػػوفر المػػػوارد الضػػػرورية لإدارة مخػػػاطر التشػػػغيؿ بفعا

يـ مػدى الإدارةعمى ذلؾ يجب أف تقػوـ  ا بتقيػ ة العميػ دارة إطريقػة الإشػراؼ عمػى  ملائمػ
ة المخػػاطر عمػػى ضػػوء ال دة العمػػؿ وأف تضػػمف إبػػلاغ كافػػػ مخػػاطر اللازمػػة سياسػػػة وحػػ

 الموظفيف بحدود مسؤولياتيـ.
اء تتػػػوفر  لبنػػػؾ ب نشػػػطتو بواسػػػطة مػػػوظفيف أكفػػػ اـ ا د مػػػف قيػػػ عمػػػى الإدارة أف تت كػػػ
قػػػػػػدرات الفنيػػػػػػة وأف المػػػػػػوظفيف المسػػػػػػؤوليف عمػػػػػػى متابعػػػػػػة  ل ييـ الخبػػػػػػرة الضػػػػػػرورية وا فػػػػػػ

ة المخػػاطر بالمؤسسػػة يتمتعػػوف  تقمة عػػف وحػػدات العمػػؿ وتطبيػػؽ سياسػػ بصػػلاحيات مسػػ
ة البنػػؾ المتعمقػػة  ا يجػػب عمػػى الإدارة أف تضػػمف إبػػلاغ سياسػػ ا، كمػػ لتػػي يشػػرفوف عمييػػ ا

إلى كافة الموظفيف عمى كافػة المسػتويات فػي وحػدات ب دارة مخاطر التشغيؿ بوضوح 
 العمؿ التي قد تتعرض لمخاطر تشغيؿ جوىرية.

ا ضػػػماف ملاءمػػػ - امميف بالبنػػػؾ مػػػا يتعػػػيف عمػػػى الإدارة العميػػػ ة سياسػػػات مكافػػػ ت العػػػ
 المخاطر. تحمؿ  قدرتو عمى

اء  - اـ خػػاص بجػػودة ضػػوابط التوثيػػؽ يجػػب إعطػػ إجػػراء المعػػاملات  ولممارسػػاتاىتمػػ
دة  ذه التقنيػات بصػورة جيػ ويجب أف توثؽ السياسات والوسائؿ والإجػراءات المتعمقػة بيػ

 وأف توزع عمى كافة الموظفيف المعنييف.
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 اب :الر  المبدأ -4
ا  يـ لمخػػاطر التشػػغيؿ الملازمػػة لمنتجاتيػػ يجػػب عمػػى البنػػوؾ وضػػا تعريػػؼ وتقيػػ

 وأنشطتيا والعمميات المتعمقة بمعالجة المنتجات وأنظمتيا.
ا  ا يجػػػب عمييػػػ اكمػػػ ضػػػماف خضػػػوع كافػػػة اوجػػػو مخػػػاطر التشػػػغيؿ فػػػي المنتجػػػات  أيضػػػ
 وطرؽ العمؿ لتقييـ واؼ قبؿ طرحيا. والأنظمةالجديدة والأنشطة 

ا ار كػػؿ مػػف  إدارةيجػػب عمػػى  ت تحقيقــ :متطمبــ ذ فػػي الاعتبػػ المخػػاطر فػػي البنػوؾ الاخػػ
ة اءة المػػػوظفيف  العوامػػػؿ الداخميػػػ ة انشػػػطتو وكفػػػ لبنػػػؾ وطبيعػػػ   مثػػػؿ مػػػدى تعقػػػد ىيكػػػؿ ا

دد المػػوظفيف( والعوامػػؿ الخارجػػةوتغيػػرات المؤسسػػة  ناعة مثػػؿ   وعػػ التغيػػرات فػػي الصػػ
لتػػي يمكػػف أف تػػؤث  أىػػداؼبشػػكؿ كبيػػر عمػػى تحقيػػؽ ر المصػػرفية والتطػػورات التقنيػػة( ا

لبنػػػؾ افةا لػػػى ، وبالإضػػػ يـ  إ لبنػػػوؾ اف تقػػػ و يتعػػػيف عمػػػى ا ة فانػػػ د المخػػػاطر المحتممػػػ تحديػػػ
 احتمالات مواجيتيا ليذه المخاطر.

ا بصػورة أفضػؿ واسػتيداؼ مػوارد إدارة  كما تسمح فعالية تقييـ المخاطر لمبنوؾ بفيميػ
   فعالية. الأكثرصورة لالمخاطر با

 :  مسالمبدأ الخا -5
اد طريقػػػػػة لضػػػػػماف لبنػػػػػوؾ إيجػػػػػ يـ المسػػػػػتوى المقػػػػػدر  يجػػػػػب عمػػػػػى ا اسػػػػػتمرار تقيػػػػػ

ائر ويجػػػػب  ة لمتعػػػػػرض لمخسػػػػ اؾ لمخػػػػاطر التشػػػػغيؿ والاحتمػػػػالات الماديػػػػ أف تكػػػػوف ىنػػػػػ
ا ومجمػػػػس الإدارة  يػػػػ دفا لػػػػلإدارة العم مة تػػػػ ارير منتظمػػػػة بشػػػػ ف المعمومػػػػات ذات الصػػػػ تقػػػػ

 بحيث تدعـ الإدارة التفاعمية لمخاطر التشغيؿ.
 بات تحقيق :متطم

 مف الضروري وجود عممية متابعة فعالة لكفاية إدارة مخاطر التشغيؿ. -
تقبمية  - ائر المسػػ ا بالخسػػ لػػتكيف بموجبيػػ يتعػػيف عمػػى البنػػؾ أف يحػػدد مؤشػػرات يمكػػف ا

 والمعروفة بمؤشرات المخاطر الرئيسية أو مؤشرات الإنذار المبكر.
ة يتعػػػيف أف تعكػػػس إدارة مخػػػػاطر التشػػػغيؿ وتيػػػػرة مرا - ة المخػػػػاطر المعنيػػػة وطبيعػػػػ قبػػػ

 ووتيرة التغيرات في البيئة التشغيمية.
ارير منتظمػػة  - ا تقػػ دارات يتعػػيف أف تتمقػػى الإدارة العميػػ مػػف كػػؿ مػػف وحػػدات العمػػؿ وا 

 التدقيؽ الداخمي.



دارتهامفاهيم أساسية حول مخاطر التشغيل                                               الفصل الأول      وا 

54 

 

 :المبدأ السادس -6
جػػراءات لمسػػيطرة عمػػى مخػػاطر  لبنػػوؾ سياسػػات وطػػرؽ وا  يجػػب أف تتػػوفر لػػدى ا

لبنػػػوؾ أف الجوىريػػػة و التشػػػغيؿ  ا يجػػػب عمػػػى ا ا، كمػػػ ا وتخفيػػػؼ آثارىػػػ د منيػػػ العمػػػؿ لمحػػػ
ا  د المخػػاطر والسػػيطرة عمييػػ مػػة لتحديػػ اد اسػػتراتيجيات بدي يـ جػػدوؿ اعتمػػ تعمػػؿ عمػػى تقيػػ

ا التشػػػػػػػغيمية باسػػػػػػػتخداـ الإسػػػػػػػتراتيجيات وأف  تعػػػػػػػدؿ مػػػػػػػف المسػػػػػػػتوى المقػػػػػػػدر لمخاطرىػػػػػػػ
 سبة عمى ضوء مدى قدرتيا الكمية عمى تحمؿ المخاطر.المنا

ا ادرة عمػػػى مراقبػػػة  ت تحقيقـــ :متطمبـــ يجػػػب أف تصػػػمـ أنشػػػطة الرقابػػػة بحيػػػث تكػػػوف قػػػ
مخاطر التشغيؿ التي يحددىا البنػؾ، ويتعػيف عمػى البنػؾ أف يقػرر المػدى الػذي يمكػف 

و فػػي اسػػتخداـ  ليػػ بة أو أف أف يػػذىب إ ا مػػف التقنيػػات المناسػػ إجػػراءات السػػيطرة ونيرىػػ
لبنػػػػؾ أف يضػػػػا طػػػػرؽ  ا يتعػػػػيف عمػػػػى ا جػػػػراءات لمسػػػػيطرة عمػػػػى يتحمػػػػؿ المخػػػػاطر كمػػػػ وا 

يػػػػة  فػػػػؽ مػػػػا مجموعػػػػة السياسػػػػات الداخم اـ يضػػػػمف التوا المخػػػػاطر وأف يتػػػػوفر لديػػػػو نظػػػػ
 الموثقة المتعمقة بنظاـ إدارة المخاطر.

ا وجػػود فصػػؿ فػػي الواجبػػات بحيػػث لا  - ة الداخميػػة أيضػػ اؿ لمرقابػػ اـ الفعػػ يتطمػػب النظػػ
 في المصالح.يكمؼ الموظفوف ب ية مسؤوليات مكف أف تؤدي إلى حدوث تضارب 

ا مكممػة  يتعيف عمى البنوؾ النظر إلى أدوات الحد - مف المخػاطر كالتػ ميف باعتبارىػ
 وليست بديمة عف الرقابة الداخمية الشاممة لمخاطر التشغيؿ.

تئناؼ  - ا لمطػػػوارئ لاسػػػ ليػػػو أف تضػػػا خططػػػ ارة إ ا سػػػبقت الإشػػػ لبنػػػوؾ كمػػػ يتعػػػيف عمػػػى ا
 الأعماؿ بعد وقوع المخاطر.

ا المؤسسػػات الماليػػة بتحويػػؿ بعػػض يمكػػف التقميػػؿ مػػ - لتػػي تواجييػػ ـ المخػػاطر ا ف حجػػ
قػػػػة  دييـ خبػػػػرات وقػػػػدرات أكبػػػػر عمػػػػى إدارات المخػػػػاطر المتعم لػػػػى آخػػػػريف لػػػػ الأنشػػػػطة إ
ميمة لإدارة  ب نشػػطة العمػػؿ المتخصصػػة ولكػػف يجػػب عمػػى البنػػوؾ أف تضػػا سياسػػات سػػ

 المخاطر المرتبطة ب نشطة تزويد خدمة العمميات المصرفية.
اءا عمػػى أىميػػة وخطػػورة يتعػػيف  - لتػػ ثير المحتمػػؿ  الأنشػػطةعمػػى البنػػوؾ بنػػ أف تػػدرؾ ا

ا  اعمػى عممياتيػ قصػور محتمػؿ فػي الخػػدمات  الػذي يمكػف أف يترتػب عمػى أي وعملائيػ
دـ مػػػػف قبػػػػؿ  لتػػػػي تقػػػػ لػػػػث أو ا ا بػػػػيف المجموعػػػػات، ويشػػػػمؿ ذلػػػػؾ طػػػػرؼ ثا الخػػػػدمات مػػػػ

اؽ مػػػ اؿ أو إخفػػػ اؿ محتمػػػؿ فػػػي الأعمػػػ اؿ التشػػػغيمية وأي أعطػػػ ف جانػػػب أطػػػراؼ الأعطػػػ



دارتهامفاهيم أساسية حول مخاطر التشغيل                                               الفصل الأول      وا 

55 

 

د بػػػػػػػػ ف التوقعػػػػػػػػات  خارجيػػػػػػػػة، ويتعػػػػػػػػيف عمػػػػػػػػى مجمػػػػػػػػس الإدارة والإدارة التنفيذيػػػػػػػػة الت كػػػػػػػػ
 والالتزامات الخاصة بكؿ طرؼ محددة بوضوح ومفيومة وقابمة لمتطبيؽ.

اظ جػػزء معػػيف مػػف  ـ قػػرار الاحتفػػ عنػػدما تكػػوف المخػػاطر جوىريػػة يتعػػيف أف يتسػػ
فافية داخػػؿ الب ا بالشػػ لتػػ ميف عمييػػ قا مػػا الإسػػتراتيجية المخػػاطر أو ا نػػؾ وأف يكػػوف متسػػ

 المخاطر. استيعابالعامة لمبنؾ وقدرتو عمى 
 :اب المبدأ الس -7

اؿ لضػػػػػػماف  مة الأعمػػػػػػ لبنػػػػػػوؾ خطػػػػػػط لمطػػػػػػوارئ ومواصػػػػػػ يجػػػػػػب أف تكػػػػػػزف لػػػػػػدى ا
 استمرارية قدرتيا عمى العمؿ ولتقميؿ الخسائر حاؿ مواجية أي توقؼ عف العمؿ.

تئناؼ الخدمػة فػي يتعيف عمػى البنػوؾ أ متطمبات تحقيق : ف تحػدد ا ليػات البديمػة لاسػ
قػػػػػػػدرة عمػػػػػػػى اسػػػػػػػترجاع السػػػػػػػجلات  م اـ خػػػػػػػاص ل اؿ أي توقػػػػػػػؼ ويجػػػػػػػب توجيػػػػػػػو اىتمػػػػػػػ حػػػػػػػ

 الإلكترونية والمادية الضرورية لاستئناؼ الأعماؿ.
لبنػػػػوؾ أف تقػػػػوـ بمراجعػػػػات دوريػػػػة لخطػػػػط  - مة  الطػػػػوارئيتعػػػػيف عمػػػػى ا ومواصػػػػ

قة مػػا العمميػػات الجاريػػة اؿ حتػػى تكػػوف متسػػ ويجػػب  الإسػػتراتيجيةلمبنػػؾ وخططػػو  الأعمػػ
ارات دوريػػة لضػػماف قػػدرة البنػػؾ عمػػى تنفيػػذىا  اع الخطػػط لاختيػػ عػػلاوة عمػػى ذلػػؾ إخضػػ

 التعرض لموقؼ خطير في الأعماؿ.في حالة 
 :  ثامنالمبدأ ال -8

لبنػػػػػوؾ والمؤسسػػػػػات  ة ا فػػػػػ د مػػػػػف أف كا يتعػػػػػيف عمػػػػػى الجيػػػػػات الإشػػػػػرافية أي تت كػػػػػ
ا بغػض النظػ ا، يتػالمالية الخاضػعة لرقابتيػ دييا و ر عػف حجميػ د فر لػ اؿ لتحديػ ار فعػ إطػ

ا وذلػؾ مػف خػلاؿ  وتقييـ ومراقبة والحد مػف مخػاطر التشػغيؿ الجوىريػة والسػيطرة عمييػ
 مني  شامؿ لإدارة المخاطر.

يتعيف عمى الجيات الإشرافية أف تطالػب البنػوؾ بتػوفر أطػر لإدارة  متطمبات تحقيق :
ة ا لتػػػي مخػػػاطر التشػػػغيؿ بحيػػػث تتسػػػؽ مػػػا حجػػػـ ودرجػػػ د فػػػي مخػػػاطر التشػػػغيؿ ا لتعقيػػػ

 تواجييا.
 :  المبدأ التاس  -9

ا سػواء بصػورة مباشػرة أو  ا منتظمػ يتعيف عمى الجيات الإشرافية أف تجػري تقييمػ
اطر التشػػػغيؿ نيػػػر مباشػػػرة ا يتعمػػػؽ بمخػػػ تيا فيمػػػ ا وممارسػػػ جراءاتيػػػ لبنػػػوؾ وا  ، سياسػػػات ا
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ا  وعمى الجيات الإشرافية أيضا أف تت كػد مػف وجػود آليػات مناسػبة ارير بمػ داد التقػ لإعػ
 .يسمح ب ف تكوف عمى دراية بالتطورات الجارية في البنوؾ

لػػذي تقػػوـ بػػو  متطمبــات تحقيقــ : يـ المنتقػػؿ لمخػػاطر التشػػغيؿ ا يجػػب أف يتضػػمف التقيػػ
 الجيات الإشرافية مراجعة ا تي:

اؿ لمخػػػػاطر التشػػػػغيؿ بالتناسػػػػب مػػػػا حجػػػػـ  - يـ كفايػػػػة رأس المػػػػ لبنػػػػوؾ فػػػػي تقيػػػػ كػػػػرؽ ا
 طرؽ تقييميا ل ىداؼ الداخمية لرأس الماؿ إذا دعت الحاجة.المخاطر و 

 فيما يتعمؽ بمخاطر التشغيؿ.فعالية طرؽ إدارة المخاطر والبيئة العامة لمرقابة  -
ا فػػي  - اطر التشػػغيؿ بمػػ ارير بشػػ ف مخػػ لتقػػ داد ا عػػ ة بالمتابعػػة وا  لبنػػوؾ الخاصػػ ة ا أنظمػػ

 شرات الخسائر المحتممة.مف مؤ ذلؾ البيانات المتعمقة بخسائر التشغيؿ ونيرىا 
 إجراءات البنوؾ السريعة لتصحيح حوادث مخاطر التشغيؿ والتعرض ليا. -
يػػػػػة والمراجعػػػػػة لضػػػػػماف سػػػػػلامة الطػػػػػرؽ العامػػػػػة لإدارة مخػػػػػاطر  - ة الداخم ـ الرقابػػػػػ نظػػػػػ

 التشغيؿ.
 .ومواصمة الأعماؿ الطوارئجودة وشمولية خطط  -

ماليػة، يتعػيف عمػى الجيػات  في الحالات التي تكوف فييا البنوؾ جػزءا مجموعػة
الإشػػرافية أف تسػػعى لضػػماف وجػػود إجػػراءات تضػػمف إدارة المخػػاطر التشػػغيمية بطريقػػة 

 ة ومتكاممة في كؿ أقساـ المجموعة.ملائم
اوف  يـ التعػػ ذا التقيػػ د إجػػراء ىػػ ا سػػيكوف مػػف الضػػروري عنػػ ادؿ المعمومػػات كمػػ وتبػػ

ا للإجػػػػراءات  كػػػػف أف تمجػػػػ  الجيػػػػات المقػػػػررة ومػػػػف المممػػػػا جيػػػػات إشػػػػرافية أخػػػػرج وفقػػػػ
 لإجراء مثؿ ىذا التقييـ.الإشرافية إلى الاستعانة بمدققيف خارجييف 

 :  شراالمبدأ الي -11
اـ حتػػػى تمكػػػف  اح العػػػ لبنػػػوؾ أف تقػػػوـ بعمميػػػات وافيػػػة مػػػف الإفصػػػ يتعػػػيف عمػػػى ا

امميف فػػي السػػوؽ  ا فػػي إدارة مخػػاطر التشػػغيؿ ويوضػػح الشػػكؿ المتعػػ يـ منيجيػػ مػػف تقيػػ
 إدارة مخاطر التشغيؿ الفعالة. مبادئالتالي تصنيؼ 

اح مػػػا حجػػػـ ومػػػدى تعقػػػد عمميػػػات  متطمبـــات تحقيقـــ : يجػػػب أف يتناسػػػب حجػػػـ الإفصػػػ
 إلى مثؿ ىذه المعمومات.البنؾ إضافة إلى حاجة السوؽ 
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ازؿ  ة بػػػ دد لجنػػػ ـ تحػػػ اح عػػػف مخػػػاطر حتػػػى ا ف لػػػ اؿ الإفصػػػ التشػػػغيؿ بصػػػورة مجػػػ
لػػػت فػػػي  ا زا لبنػػػوؾ مػػػ لػػػى أف ا يـ واضػػػحة لسػػػبب رئيسػػػي يعػػػود إ داد طػػػرؽ تقيػػػ طػػػور إعػػػ

 مخاطر التشغيؿ.
لػػػرنـ  و يتعػػػيف عمػػػى أي بنػػػؾ أف يفصػػػح عػػػف وعمػػػى ا ة أنػػػ د المجنػػػ مػػػف ذلػػػؾ تعتقػػػ

لتػػػي تمكػػػف اره الخػػػاص بػػػ دارة مخػػػاطر التشػػػغيؿ بالصػػػورة ا تثمريف والأطػػػراؼ  إطػػػ المسػػػ
يـ ومراقبػة مخػاطر التشػغيؿ  ذات العلاقة مػف الحكػـ عمػى قػدرة البنػؾ عمػى تحديػد وتقيػ

 يا.والسيطرة عمي
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ـة الــجصــخ ــفصـ ـ  ل :ـ
ذا الفصػػػػػؿ      لبنػػػػػوؾ تنػػػػػوع  تبػػػػػيف  مػػػػػف خػػػػػلاؿ دراسػػػػػة ىػػػػػ ا ا تػػػػػي تواجييػػػػػ ل المخػػػػػاطر ا

 عند قياميا بالعمميات المصرفية .التجارية 
د،  فزيادة عمى المخاطر المرتبطة بالتشػغيؿ و المخػاطر العامػة ومخػاطر ا    اف لبمػ فػ

 مخاطرة.-ر عمى الثنائية عائدتؤث أخرىتتحمؿ مخاطرا  أفالبنوؾ يمكف 
ا عمػػى البنػػوؾ التجاريػػة       اف لزامػػ لػػة  إدارةلػػذلؾ كػػ ميمة وفعا فة سػػ ذه المخػػاطر بصػػ ىػػ

تقرار وضػػعيتيا الماليػػة ومػػف  اظ عمػػى اسػػ دتيا بيػػدؼ الحفػػ ا والتقميػػؿ مػػف حػػ مػػتحكـ فييػػ ل
 ككؿ.ثـ النظاـ المصرفي 

لػػػذكر تفػػػتح  إف      الفة ا اؽالدراسػػػة سػػػ اـ الأفػػػ اليب أوسػػػاتحميػػػؿ  أمػػػ لػػػتحكـ فػػػي  لأسػػػ ا
د  التشػغيؿ، حيػثالمخاطر المرتبطػة بمخػاطر  ة الداخميػة احػ اـ الرقابػ د نظػ ـيعػ ذه  أىػ ىػ

   الثاني.بالتفصيؿ في الفصؿ  إليووالذي سيتـ التطرؽ  الأساليب
 



 
 :الثانيالفصل 

الإطار النظري لنظام الرقابة الداخلية 

 وخصوصياته في البنوك التجارية
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د ـ ـ يـ ـ هـ ـمـ   :تـ
نجـ عف كثرة وتنوع المخاطر التي تواجييا البنوؾ عند قياميا بالعمميات      

في التحكـ في ىذه  نيا أف تساعدىاشاد وتبني سبؿ مف المالية ضرورة إيجا
نظاـ الرقابة الداخمية أىـ ىذه السبؿ كونو يساعد البنؾ في المخاطر، أيف يعتبر 

 فعالية عممياتو ويضمف الاستخداـ الأمثؿ لمختمؼ موارده.و  التحكـ في نشاطاتو
لثاني إلى       وبغية إثراء ىذا الموضوع مف مختمؼ جوانبو، يتـ تقسيـ الفصؿ ا

 ثلاثة مباحث :
رقابة الداخمية، وذالؾ بتسميط الضوء يتناوؿ المبحث الأوؿ مدخلا إلى نظاـ ال    

لتعاريؼ المقدمة ليذا النظاـ وأىدافو والوسائؿ المستخدمة في وضعو   عمى أىـ ا
لتقنيات المستخدمة في تقييـ النظاـ، ليتـ في الأخير  كما يتـ التطرؽ إلى المراحؿ وا

 دراسة المبادئ الأساسية التي يرتكز عمييا.
لثاني إلى      دراسة معمقة وتحميمية لمختمؼ المكونات  ويخصص المبحث ا

البيئة الرقابية فتقييـ المخاطر ثـ الأساسية لنظاـ الرقابة الداخمية، بدءا مف 
 الأنشطة الرقابية ونظاـ المعمومات والاتصاؿ إلى القيادة.

في المبحث الثالث إلى إجراءات  يتـ التطرؽ، وتماشيا مع موضوع البحث     
 ية، وكذا مف الميـ معرفة أساسيات نظاـ الرقابة الداخمية الفعاؿنظاـ الرقابة الداخم

المحددات التي تقؼ في طريؽ ىذا النظاـ، ليتـ في الأخير دراسة العلاقة بيف و 
دارة مخاطر التشغيؿ. و  نظاـ الرقابة الداخمية  ا 
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 المبحث الأول:
 مدخل إلى نظام الرقابة الداخمية

لتعاريؼ التي أعطيت لنظاـ سيتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث إ لى أىـ ا
الرقابة الداخمية وأىدافو والوسائؿ المستخدمة لوضعو وكيفية تقييمو، إضافة إلى 

 الأساسية التي يجب أف تتوفر في كؿ نظاـ رقابة داخمية. المبادئدراسة 
 المطمب الأول: ماهية نظام الرقابة الداخمية

ي سبعينيات القرف الماضي في إف أوؿ ظيور لنظاـ الرقابة الداخمية كاف ف
حيث تبنى الكونغرس  Watergateعمى أثر فضيحة الولايات المتحدة الأمريكية 

قانونا سمي باتفاقية الممارسات الجانبية المشبوىة، والذي  1711الأمريكي سنة 
يمزـ المؤسسات الأمريكية بوضع أنظمة لمرقابة الداخمية حيث تساعدىا عمى التحكـ 

ل   .(1)لتي تواجييا، ثـ انتشر استخدامو في الدوؿ الأوروبيةمخاطر افي ا
لبنكي، فقد نصت لجنة بازؿ عمى وجوب حرص السمطات  أما في المجاؿ ا
النقدية وتأكدىا مف وضع البنوؾ أنظمة لمرقابة الداخمية تتأقمـ مع طبيعة واتساع 

 .(2)العمميات التي تقوـ بيا بيدؼ ضماف سلامة النظاـ المصرفي
 الأول: تعريف نظام الرقابة الداخميةالفرع 

لتعاريؼ التي اىتمت بنظاـ الرقابة الداخمية بسبب التطور الذي عرفو  تعددت ا
واختلاؼ المعرفيف لو إلا أننا سنورد مجموعة مف التعاريؼ الأكاديمية التي يمكف 

 اعتمادىا والأخذ بيا.
 الفرنسية:تعريف منظمة الخبراء المحاسبين والمحاسبين المعتمدين  -1

الداخمية ىو مجموعة الضمانات التي تساعد عمى التحكـ في  نظاـ الرقابة
ة والإبقاء عمى الأصوؿ يالمؤسسة مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المتعمؽ بضماف الحما

ونوعية المعمومات، وتطبيؽ تعميمات الإدارة وتحسيف الأداء، ويبرز ذلؾ بالتنظيـ 
جراءات نشاطات المؤسسة م ف أجؿ الإبقاء عمى دواـ العناصر وتطبيؽ طرؽ وا 

 .(1)السابقة
                                                 

(1)
  Hong Thai, N, Le Contrôle Interne: Mettre hors Risques Ed L'harmattan, Paris, mai 2000, P91. 
2
  Comité de Bale, Principes Fondamentaux Pour un Contrôle Bancaire effecace, Septembre 1997, P27. 

(1
  Clionnel et V.Gerard Audit et Contrôle Intern Aspects Financieé, Opération et Stratégique, Dalloze, 04 eme édition, 

Parie, 1992, P35. 
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 تعريف المجنة الاستشارية لممحاسبين البريطانيين: -2
تتكوف الرقابة الداخمية مف مجموعة أنظمة الرقابة المالية وغيرىا، الموضوعة 
مف طرؼ الإدارة مف أجؿ إدارة أعماؿ المؤسسة بكيفية منظمة وفعالة ضماف احتراـ 

ماية الأصوؿ وضماف الصحة والوضعية الكاممة لممعمومات ، حالتسييرسياسات 
 .1المسجمة بقدر الإمكاف

 القانونيين: لممحاسبينالأمريكي  المعهد عن المنبثقةتعريف لجنة طرق المراجعة  -3
لتنسيؽ والمقاييس المتبعة  لتنظيمية ووسائؿ ا تشمؿ الرقابة الداخمية الخطة ا

لتأكد مف في المؤسسة بيدؼ حماية أصوليا وضبط  لبيانات المحاسبة وا ومراجعة ا
دقتيا ومدى الاعتماد عمييا وزيادة الكفاءة الإنتاجية وتشجع العامميف لمتمسؾ 

 .2بالسياسات الإدارية الموضوعة
 تعريف الهيئة الدولية لتطبيق المراجعة: -4

" الخاص بالرقابة الداخمية: "يحتوي 400طبقا لنص المعيار الدولي رقـ " 
لتنظيمية، مجموع الطرؽ والإجراءات المطبقة نظاـ الر  قابة الداخمية عمى الخطة ا

المرسومة لضماف إمكانية السير المنظـ  الأىداؼمف طرؼ الإدارة، بغية دعـ 
 والفعاؿ للأعماؿ".

ىذه الأىداؼ تشتمؿ عمى احتراـ السياسة الإدارية حماية الأصوؿ، الوقاية أو 
ماؿ الدفاتر المحاسبة وكذلؾ الوقت اكتشاؼ الغش والأخطاء تحديد مدى ك

المستغرؽ في إعداد المعمومات المحاسبة وكذلؾ الوقت المستغرؽ في إعداد 
 .3المعمومات المحاسبة ذات المصداقية

في  "COSO"عرؼ نظاـ الرقابة الداخمية مف طرؼ منظمة  1772وفي سنة 
:  بأنو: The Internal Control Integrated Framework مرجعيا المعنوف بػ

" سيرورة موضوعة مف طرؼ مجمس الإدارة والمسيريف والمستخدميف في المؤسسة 
لتالية:  موجية لمحصوؿ عمى ضماف كاؼ حوؿ تحقيؽ الأىداؼ ا

 التحقيؽ الأمثؿ لمعمميات. -

                                                 
1
 Renard J, Thecerie et Pratique de l'audit Interne Ed D'organisation, Paris, 2002, P118. 

2
 .228، ص 1999خانذ أيٍُ ػثذ الله، ػهى تذلُك انذغاتاخ يٍ انُادُح انُظشَح، داس وائم نهُشش، انطثؼح الأونً، ػًاٌ، الأسدٌ،  
3

 .12، ص 2002نهُشش، الإعكُذسَح، فتذٍ سصق انغىافُشٌ وآخشوٌ، الاتجاهاخ انذذَثح فٍ انشلاتح وانًشاجؼح انذاخهُح، انذاس انجايؼُح وانجذَذج  
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 نزاىة المعمومات المالية. -
 .1مطابقة القوانيف والتشريع المعموؿ بو -

 الداخمية نظام الرقابةأهداف الفرع الثاني: 
ريؼ السابقة لنظاـ الرقابة الداخمية يمكف تمخيص الأىداؼ امف خلاؿ التع

 المراد تحقيقيا مف ىذا النظاـ عامة فيما يمي:
 حماية أصول المؤسسة: -1

تعتبر حماية أصوؿ المؤسسة مف أىـ الأىداؼ التي يسعى نظاـ الرقابة 
ومحاسبية لجمع عناصر  الداخمية إلى تحقيقيا وذلؾ مف خلاؿ فرض حماية مادية

الأصوؿ مف الاستغلاؿ غير المشروع وسوء الاستخداـ أو الضياع أو الاختلاس 
 .2كاف بسوء نية أو حسف نية سواء

 ضمان صحة ودقة المعمومات: -2
لتالي  لثقة في المعمومات، وبا يعمؿ ىذا اليدؼ عمى زيادة درجة المصداقية وا

قرارات لأف ضماف نوعية المعمومات زيادة درجة الاعتماد عمييا في اتخاذ ال
 .3المحاسبية الواردة في القوائـ المالية يؤدي إلى زيادة درجة الثقة فييا

 تحقيق الكفاءة والفعالية في استخدام موارد المؤسسة: -3
لفعالية  تيدؼ الإجراءات الرقابية المطبقة في المؤسسة إلى زيادة درجة ا

 باتخاذ قرارات داخمية سميمة بناءاحة، وذلؾ وضماف الاستعماؿ الأمثؿ لممواد المت
لبيانات المتوافرة، بمعنى تنمية وتشجيع الكفاءة  عمى مصداقية ودقة المعمومات وا

 .4التشغيمية في عمميات الوحدة
لتزام بها: -4  احترام السياسات الإدارية والا

تتـ بمورة أىداؼ المؤسسة إلى مجموعة مف السياسات والخطط والإجراءات 
متكاممة التي تشمؿ كافة جوانب المؤسسة، ويتـ إبلاغيا إلى منفذي العمميات ال

ابية أو شفوية تقضي المختمفة عبر المستويات الإدارية مف خلاؿ إصدار أوامر كت

                                                 
1
 Peltier F, La Corporate Govermance: Au Secours dus Conseils D'administration, Ed Dunad, Paris, 2004.P89. 

2
ؼُح، انطثؼح انثاَُح، يذًذ انتهايٍ طىاهش ويغؼىد صذَمٍ، انًشاجؼح وتذلُك انذغاتاخ، الإطاس انُظشٌ وانًًاسعاخ انتطثُمُح، دَىاٌ انًطثىػاخ انجاي 

 .90، ص2005انجضائش، 
3

 .135، ص2004ػثذ انفتاح يذًذ انصذٍ وفتذٍ سصق انغىافُشٌ، انشلاتح وانًشاجؼح انذاخهُح، انذاس انجايؼُح، الإعكُذسَح،  
4

 .92-89يذًذ انتهايٍ طىاهش ويغؼىد صذَمٍ، يشجغ عاتك، ص ص  
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بيا وىذا مف شأنو أف يكفؿ لممؤسسة تحقيؽ أىدافيا  والالتزاـالامتثاؿ ليا 
 المرسومة.

رية وتطبيؽ أوامر الجية المديرة، يسمح إف تشجيع الالتزاـ بالسياسات الإدا
متأكد  الأداءللإدارة بمتابعة تنفيذ الخطة الموضوعة، وتقييـ  مف أف في الوحدات ل

مبيانات الموضوعة كذلؾ التعرؼ عمى مدى تحقيؽ الأىداؼ  ،التنفيذ يسير وفقا ل
سومة والكشؼ عما يقع مف انحرافات وتلاعبات وما قد يكوف في الأداء مف المر 
 1.ور وذلؾ لاتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمةقص

 الفرع الثالث: عناصر النظام المتكامل لمرقابة الداخمية
داخمية سميـ ىو أحد التحديات التي تواجو الإدارة انطلاقا إف بناء نظاـ رقابة 

مف مسؤولياتيا وأىدافيا التي لا يمكف تحقيقيا إلا مف خلاؿ ىذا النظاـ، وقد كاف 
في طبيعة واحتياجات المؤسسات، والنطاؽ الجغرافي الذي تعمؿ فيو  الاختلاؼ

والظروؼ والمشكلات الخاصة بكؿ منو، سببا رئيسيا في صعوبة صياغة وتصميـ 
 نظاـ رقابة داخمية موحد يمكف تطبيقو في جميع المؤسسات.

لتقرير   الخاص بالرقابة الداخمية الذي وضعتو لجنة إجراءات وقد جاء ا
تطبيقا عمميا  1747المتفرعة مف المعيد الأمريكي لممحاسبيف في العاـ المراجعة 

حيث حدد بنية النظاـ المتكامؿ لمرقابة الداخمية في مجموعة مف  ،في ىذا الاتجاه
 العناصر الأساسية، تفاصيميا عمى النحو التالي:

 أولا: خطة تنظيمية سميمة
وتعقدىا في العصر إف التطور في حجـ المؤسسات واتساع نطاؽ عممياتيا 

الحديث جعؿ مف الصعب عمى الإدارة أف تمارس الإشراؼ الشخصي المباشر عمى 
بكفاءة وفاعمية، وبالتالي أصبح مف الضروري أف تعمؿ العمميات والأفراد والأنشطة 

عمى بناء خطة تنظيمية مناسبة تكفؿ تفويض سميـ للاختصاصات وتحديد واضح 
 لممسؤوليات والواجبات.

لتنظيمية أو يتـ تركيزىا طبقا لحجـ المؤسسة، والمدى الذي وتتسع  الخطة ا
لتابعة ليا إف وجدت، وعوامؿ أخرى  تنفصؿ فيو عممياتيا جغرافيا وعدد الشركات ا

                                                 
1

، 1996ُش والإجشاءاخ، يطاتغ جايؼح انًهك عؼىد، انطثؼح انثاَُح، انًًهكح انؼشتُح انغؼىدَح، يصطفً ػُغً خضُش، انًشاجؼح، انًفاهُى وانًؼاَ 

 .202ص
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تتعمؽ بكؿ منشأة عمى حدى، ولاشؾ أف أي خطة تنظيمية سميمة إنما تتوقؼ عمى 
ل مف وجية بساطة مفيدة بساطتيا وسيولة فيميا إلى المدى الذي تكوف فيو ىذه ا

نظر اقتصادية، كما تتوقؼ عمى مرونتيا إلى الدرجة التي تكوف فييا ىذه المرونة 
التوسعات والتطورات المستقبمية أو أية ظروؼ غير متوقعة كما كافية لمقابمة 

 تتوقؼ عمى الدقة والوضوح في خطوط السمطة والمسؤولية.
لتنظيمية للأ وفاعمية ىداؼ الرقابية بكفاءة وبصورة عامة فإف تحقيؽ الخطة ا

 تحقيؽ مطمبيف أساسيف ىما:تتطمب 
 الاستقلال التنظيمي للإدارات:

لتنظيمي بيف  العامؿ الياـ والمؤثر في أية خطة تنظيمية ىو الاستقلاؿ ا
لييا الاحتفاظ بالأصوؿ والأمواؿ الإدارات التي تنفذ الأعماؿ والإدارات التي يعيد  إ

ل تي تقوـ بميمة المحاسبة عف تمؾ الأعماؿ والأصوؿ وحفظ مف ناحية والإدارات ا
 السجلات مف ناحية أخرى.

لتنظيمي يتطمب الفصؿ بيف الإدارات، إلا أف ىذا  وبالرغـ مف أف الاستقلاؿ ا
الفصؿ يجب أف لا يؤدي إلى إقامة الحواجز التي تمنع التنسيؽ وتبادؿ الرأي 

سمسة، بؿ عمى العكس فإف عمؿ قؿ تدفؽ العمؿ بصورة طبيعية و والمشورة، وتعر 
لتعاوف يؤدي إلى تدفؽ منتظـ  جميع الإدارات يجب أف يتكامؿ وينسؽ في إطار مف ا
لمعمؿ وتحقيؽ الأىداؼ والسياسات الإدارية المخططة والارتقاء بالكفاية الإنتاجية 

 الكمية للأعماؿ.
 التحديد الواضح للاختصاصات والمسؤوليات: -2

ات ومسؤوليات كؿ إدارة أو قسـ وفرع داخؿ إف تحديد ووضوح اختصاص
لثاني لتنفيذ  التنظيـ دوف لبس أو غموض أو تداخؿ أو تعارضػ يعتبر المحدد ا
 الأعماؿ بكفاءة وفاعمية بما يتفؽ مع المتطمبات المقررة في سياسات الإدارة العميا.

إف التحديد الواضح والصريح للاختصاصات والمسؤوليات يستمزـ أف تكوف 
ة إما في صورة دليؿ تنظيمي أو كتيب أو لائحة تنظيمية داخمية ومتاحة مدون

لجميع الأطراؼ المعنية كما يجب الفصؿ بيف المسؤوليات المتعرضة أو المزدوجة 
 بقدر الإمكاف.
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سبيؿ المثاؿ يجب أف لا يكوف أميف الصندوؽ مسؤولا عف الاحتفاظ  ىفعم
لنقدية، أو أف يكوف أميف المخازف مس ؤولا عف إدارة وسجلات المخزوف بدفتر ا

 .1وىكذا
فالقاعدة الأساسية في ىذا السياؽ ىي فصؿ السجؿ عف الأصؿ، أي أف يعيد 
بالمحافظة عمى الأصؿ لشخص أو أشخاص وأف يعيد بالسجلات لشخص أو عدة 

 .أشخاص
 ثانيا: وصف دقيق لموظائف

تنظيمية  إف كفاية نظاـ الرقابة الداخمية لا يتوقؼ عمى مجرد إعداد خطة
نما يتعدى ذلؾ إلى إعداد توصيؼ دقيؽ لموظائؼ التي تشمميا  سميمة فحسب، وا 

لقدرة التي ىذه الخطة، باعتباره الأساس  الذي يتوقؼ عميو اختيار الأفراد بالكفاءة وا
تتناسب مع أعباء المسؤوليات والسمطات المفوضة وىذا يتطمب تحميؿ شامؿ 

قيؽ ليا وتحديد المؤىلات العممية والعممية المختمفة وتوصيؼ د لوظائؼ المشروع
 التي يجب توافرىا في مف يشغميا.

نما يساعد في  ولا يتوقؼ الوصؼ الدقيؽ لموظائؼ عمى اختيار العامميف وا 
لتالي ي مف وضع برامج تدريبية مكف تتحديد الاحتياجات التدريبية المستقبمية وبا
ظيفة بطريقة اقتصادية وكفاية مخططة بما يكفؿ أداء العامؿ أو الموظؼ لمياـ و 

لنيؿ مف  أكبر في حدود الأنظمة والإجراءات الموضوعة ودوف أف يؤدي ذلؾ إلى ا
 .2الطاقات الفردية لمعامميف بالمروع عمى التصرؼ والتفكير والاجتياد

 بني عمى قواعد سميمة للاختيار والتعيينمثالثا: نظام متطور لمعاممين 
عداد صؼ دقيؽ لموظائؼ قد تبقى حبرا إف إعداد خطة تنظيمية سميمة ، وا 

وذلؾ باختيار ض الواقع مى أر عمى ورؽ ودوف فائدة، إذا لـ تجد ليا ترجمة فعمية ع
أفضؿ الأشخاص الذيف تتوافر فييـ الصفات والمؤىلات والخبرات العممية والعممية 

يار المحددة أصلا لذلؾ فإف وجود نظاـ متطور لمعامميف يحدد شروط وآليات الاخت
والتعييف والترقية، يمثؿ أحد المرتكزات الأساسية لدعـ نظاـ الرقابة الداخمية 

                                                 
1

 14، ص6ص ,AICPA, Stutement en Auditing Standards N° 01 OP CIT انًؼهذ الأيشَكٍ نهًجهظ  
2

 .141، ص 1971ػثذ انفتاح انصذٍ، يثادئ وأعظ انًشاجؼح ػهًا وػًلا، يؤعغح شثاب انجايؼح،  



 لنظام الرقابة الداخمية وخصوصياته في البنوك التجارية الإطار النظري              الفصل الثاني           
 

67 

 

بالمؤسسة ويضمف اختيار أفضؿ الكفاءات لمقياـ بالمسؤوليات والسمطات المفوضة 
 ليا بكفاءة وفاعمية.

لقياـ بزادة مساحة التحدي  لتعييف السميمة ا تتطمب إجراءات الاختيار وا
وظائؼ الحساسة والوظائؼ التي تتطمب قدرا مف الأمانة والتدقيؽ عف شاغمي ال

 والسمعة.
لتأميف ضد خيانة الأمانة في مثؿ ىذه الحالات أمرا يدعـ الرقابة  ويعتبر ا

 .الداخمية
 رابعا: معايير سميمة للأداء

يعتبر وجود ىذه المعايير ضروريا لإرساء نظاـ رقابة جيد، حيث تستخدـ 
وتحديد الاختصاصات المفوضة لكؿ فرد  أداءكأساس لمحكـ عمى مدى سلامة 

مجالات القصور والضعؼ واتخاذ الإجراءات المصححة بما يكفؿ تحقيؽ أقصى 
 في الطريؽ المرسوـ. كفاية إنتاجية ممكنة والسير بالسياسات الإدارية

نما ا  ومف ىنا نجد أف الأمر لا يقتصر عمى وضع معايير للأداء فحسب، و 
ىذا الأداء بصورة مستمرة وعمى جميع المستويات عة يجب أف يتعداه إلى مراج

لتالية:  والذي يمكف أف يتـ بأحد الطرؽ ا
عف طريؽ موظفيف آخريف، كأف يقوـ موظؼ بمراجعة عمؿ زميمو في حالة كوف  -1

 أف عمؿ أحدىما يكمؿ عمؿ الآخر.
لتابعيف ليـ. -2  قياـ المشرفيف بمراجعة عمميات الموظفيف ا
متقا -3 يدة تمكف مف الكشؼ عف نقاط رير توفر للإدارة معمومات مفنظاـ جيد ل

 الضعؼ والتصور في سمسمة المسؤولية.
لتكاليؼ المعيارية والميزانيات  -4 استخداـ أدوات ووسائؿ رقابية خاصة مثؿ ا

 .1التقديرية ودراسة الزمف والحركة
 خامسا: إدارة لممراجعة الداخمية

ة الداخمية عنصر أساسيا وفعالا مف لقد أصبح وجود قسـ أو إدارة لممراجع
عناصر النظاـ السميـ لمرقابة الداخمية، وقد تطورت ميمة إدارة المراجعة الداخمية 

                                                 
1

 .14انًؼهذ الأيشَكٍ انًذاعثٍ، تمشَش نجُح إجشاءاخ انًشاجؼح انخاصح.، ص 
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لتأكد مف عدـ وجود سرقة أو  لبيانات المحاسبة وا لتتعدى حدود مراجعة دقة ا
اختلاس أو تلاعب في أصوؿ المؤسسة، حيث امتدت لتشمؿ دراسة وتقويـ الخطط 

لسياسات المحددة بمعرفة والتحقؽ مف تطبيؽ كافة الإجراءات والموائح وا والسياسات
افة إلى فحص وتقويـ مجمؿ نظـ الرقابة الداخمية وكفاءة الوحدات إضالإدارة 

 التنظيمية بالمؤسسة وتقديـ التوصيات بيذا الشأف إلى الإدارة العميا.
لتنظيمي  لممراجعة الداخمية تتطمب توفيرإف ىذه المسؤولية اليامة  الاستقلاؿ ا

إلى أعمى جية تنظيمية بالمؤسسة، إضافة إلى ليذه الإدارة مف خلاؿ تبعيتيا 
تزويدىا بالكفاءات المينية والأخلاقية وتوفير التدريب المناسب، كؿ ذلؾ مف أجؿ 

 عمى أكمؿ وجو.تمكينيا مف القياـ بالمياـ الموكمة ليا 
يمانا بأىمية المراجعة الداخمية وحتى ت تمكف مف أداء مياميا عمى الوجو وا 

معايير لممراجعة الداخمية يمكف المطموب قاـ معيد المراجعيف الداخميف بإعداد 
 تمخيصيا فيما يمي:

الاستقلاؿ: وىو يقضي بأف تكوف إدارة المراجعة الداخمية مستقمة، وأف تتبع إلى  -1
لتنفيذية العميا.  السمطة ا

في أفراد إدارة المراجعة الداخمية التأىيؿ توفر الكفاءة المينية: وىو يعني أف ت -2
.  العممي والعممي والتدريب اللازـ

 نطاؽ العمؿ بحيث يشمؿ كافة عمميات المؤسسة. -3
 تنفيذ العمؿ: وذلؾ مف خلاؿ خطط وبرامج واضحة الأىداؼ والمعالـ. -4
 .الداخميةالإشراؼ: عمى إدارة المراجعة  -5

 سادسا: برامج تدريب العاممين
لتدريبية دورا ىاما في فاعمية الرقابة الداخمية مف حيث تنمية  تمعب البرامج ا

العامميف في تطبيؽ السياسات والإجراءات المحددة، وزيادة القدرة  وأداءميارات 
 عمى الإبداع والابتكار وىو ما يسيـ في زيادة الفاعمية والكفاية الإنتاجية.

 ة أسباب أىميا:تتجمى أىمية التدريب في عدوبصورة عامة 
يحافظ عمى بقاء الميارات الحيوية داخؿ المؤسسة حتى في حالة ترؾ الموظؼ  -1

 الرئيسي.
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تحافظ عمى بقاء مستويات العمؿ عمى حاليا أو تحسينيا بطريقة تحؽ أقصى  -2
 منفعة ممكنة.

 ينمي الميارات الإدارية داخؿ المؤسسة. -3
 .1ا يوفر المرونة في العمؿ والعامميفتكويف مستودع لمميارات بالمؤسسة وىو م -4

وتتنوع طبيعة وظروؼ برامج التدريب التي تستخدميا المؤسسات وفقا لظروؼ 
ومتطمبات كؿ مؤسسة بما يخدـ أىدافيا، وبصورة عامة يعتبر أسموب التدريب أثناء 
العمؿ مف أكثر الأساليب شيوعا واستخداما، وىو ما يتعمؽ بجعؿ الشخص يتعمـ 

و العمؿ بالأداء الفعمي أثناء العمؿ سواء مف خلاؿ الرؤساء أو الموظفيف الوظيفة أ
 .2الكبار أو المتخصصيف

 المطمب الثاني: تقييم نظام الرقابة الداخمية
المتعمقة بالإطار  (Basel September 98لقد ورد في تعميمات لجنة بازؿ )

لية المدقؽ الخارجي" العاـ لتقييـ أنظمة الرقابة الداخمية تحت عنواف "دور ومسؤو 
لبنكية،  أنو عمى الرغـ مف أف المدققيف الخارجييف ليسوا جزءا مف المؤسسة ا
لتالي ليسوا جزءا مف نظاـ الرقابة الداخمية إلا أف ليـ تأثيرا ميما عمى نوعية  وبا
الرقابة الداخمية خلاؿ قياميـ بأنشطة التدقيؽ، ومف ضمف ذلؾ المناقشات مع 

بتحسيف أنظمة الرقابة الداخمية حيث يزود المدقؽ الإدارة الإدارة والتوصيات 
 .3بتعميمات جوىرية بشأف فعالية نظاـ الرقابة

أما بالنسبة لممدقؽ الداخمي فإف تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية يسمح لو بفحص 
كؿ المعمومات ومعرفة مدى التحكـ في العمميات وكذا الرفع مف فعالية الإجراءات 

ليتوالموضوعة لموص  .4وؿ إلى تحقيؽ أىداؼ ىذا النظاـ والزيادة مف فعا
عطاء حكـ  كما يستخدـ المدققوف عدة أدوات لتقييـ نظاـ الرقابة الداخمية وا 
حوؿ فعاليتو وفي غالب الأحياف يمزج المدقؽ عدة تقنيات لموصوؿ إلى تحقيؽ 

                                                 
1

 .69، ص1995كاسٌ لاَض، انذنُم انؼًهٍ فٍ تىظُف وإداسج الأفشاد، داس انفجش نهُشش وانتىصَغ، تشجًح فؤاد هلال،  
2

ادس يذًذ ػثذ انمادس ودسوَش يشػٍ، تمذَى عهطاٌ تٍ يذًذ تٍ ػهٍ عهطاٌ، دَغهى جاسٌ، عُاعاخ الإداسج، انًثادئ وانتطثُماخ انذذَثح، تؼشَة ػثذ انم 

 .417داس انًشَخ انشَاٌ، ص
3

 .188-187، ص ص 2001ػثذ انفتاح انصذٍ وآخشوٌ، انًشاجؼح انخاسجُح )يىضىػاخ يتخصصح( انذاس انجايؼُح انجذَذج نهُشش، يصش،  
4
 Triey-Dubusson, S L'audit, Ed la découverte, Belgique, 2004, P54. 
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دة في أىدافو المسطرة وسيتـ التطرؽ في ىذا العنصر إلى أىـ الأساليب المعتم
 ذلؾ.

 تقييم نظام الرقابة الداخمية : مراحلالفرع الاول
يعتبر تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية مف المراحؿ الرئيسية التي يقوـ بيا المراجع 

مبنؾ.  والذي يسعى إلى فيـ واستيعاب نظاـ المعمومات والرقابة الداخمية ل
 النظاـ.التحقؽ مف صحة عمؿ وكذا إعداد برنامج الاختبارات مف أجؿ 

 وتتمثؿ طرؽ تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية فيما يمي:
 أولا: وصف الأنظمة

قبؿ الحكـ عمى نظاـ الرقابة الداخمية يكوف فيميا مف طرؼ المراجع أمرا 
ولابد  حتميا مف أجؿ السماح لو بالحصوؿ عمى فيـ جيد لمحيط معالجتو لممعمومات

تأكد مف أف إجراءات الرقابة الداخمية عمى المدقؽ أف يوـ بسمسمة مف الاختبارات لم
 .1تطبؽ بطريقة مستمرة وبفعالية

ف المراجع يعبر عف مسار المعمومات المجمعة وفي مرحمة وصؼ الأنظمة فإ
كتابي أو عمى شكؿ خرائط في المرحمة السابقة ويكوف ذلؾ عمى شكؿ وصؼ 

لبنؾ مف أجؿ  ؽالتدقي الوصوؿ إلى وفي حالة قياـ المراجع بالاستجوابات داخؿ ا
وصؼ دقيؽ لنظاـ الرقابة الداخمية فلابد عميو أف يحترـ مجموعة مف القواعد نذكر 

 2منيا:
لتنظيمي، فاستجواب موظؼ يكوف بعمـ مسؤولية إلا في حالات  - احتراـ السمـ ا

 خاصة.
 .حصر أجوبة الموظؼ إلا في مجاؿ عممو فقط -

 ثانيا: التحقق من فهم النظام
لالمدقؽ ل إمدادبعد   ونو يتحقؽ مف استعابإتدفؽ أو وصفو الكتابي، فخرائط ا

لمنظاـ مف أجؿ تجنب انطلاقو مف أسس خاطئة فخرائط التدفؽ تسمح لممدقؽ بإيجاد 
 الإجراءات الرقابية الملائمة.

 فالمدقؽ مف خلاؿ عممو يقوـ بالإجابة عمى ما يمي:
                                                 

1
 Khelassi reda, OP.CIT? P 79. 

2
 Renard Jacques, Théhane et Pratique de l'audit Interne, OP CIT, P314. 
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 كيؼ تتـ عممية الاختيار. -
 تيارىا.جب اخما ىي الإجراءات التي ي -
 .1الاختبارما ىي الأىمية التي يجب إعطاؤىا ليذا  -

 : التقييم الأولي لنظام الرقابة الداخميةاثالث
إف تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية يساعد المدقؽ عمى تحديد طبيعة وتوقيت 
لتدقيؽ لأرصدة القوائـ المالية، كوف نظاـ الرقابة الجيد تنتج عنو  ونطاؽ اختبارات ا

مالية يمكف الاعتماد عمييا، فالمدقؽ لا يمكنو تدقيؽ جميع القوائـ المالية معمومات 
نما يعتمد عمى أسموب   .2العينات الإحصائيةوا 

 رابعا: التأكد من تطبيق النظام
متأكد مف أف  لتأكد مف تطبيؽ النظاـ باستعماؿ أسموب العينات ل يتـ ا

ل مدقؽ بعممية الاختيار الإجراءات الموضوعة تحتوي عمى ضمانات كافية ويقوـ ا
المتداولة عند تنفيذ الإجراءات فيتأكد ىذا الأخير مف انطلاقا مف العناصر المادية 

 حسف تنفيذ الإجراءات واحتراـ المبادئ الموضوعة.
 خامسا: التقييم النهائي لنظام الرقابة الداخمية

 بعد اكتشاؼ المدقؽ سوء تطبيؽ أو عدـ تطبيؽ لنقاط القوة بالإضافة إلى
لتقييـ الأولي  لييا عند ا لذلؾ النظاـ، وبالاعتماد عمى نقاط الضعؼ والتي توصؿ إ

لييا يقدـ المدقؽ حوصمة في وثيقة مبينا أ نار ذلؾ عمى النتائج المتوصؿ إ
 .3المعمومات المالية مع تقديـ اقتراحات قصد تحسيف الإجراءات

ـ ويمكف تمخيص مراحؿ  ػ ػ ي ػ ػ ػ ي ػ ػ ق ػ ػ ة والمؤسسات المستعممة نظاـ الرقابة الداخمي ت
 :المواليلذلؾ في الشكؿ 

 
 
 
 

                                                 
1
 Raffegean Jean dufils Pierre Ganzaber romon, OP.CIT, P104. 

2
انًشاجؼح تٍُ انُظشَح وانتطثُك، داس انًشَخ، انغؼىدَح، انًًهكح  ونُاو تىياط، يىعٍ هُكٍ، تؼشَة ويشاجؼح دجاج أدًذ دايذ وعؼُذ كًال انذٍَ، 

 .58، ص1989انؼشتُح انغؼىدَح، 
3

 .75، 74يذًذ تىتٍُ، انًشاجؼح يٍ انُظشَح إنً انتطثُك، ص ص  
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ــل80الشكل ) ـ ـراحـ ـم ( : مـ يـ ـ يـ ـ قـ ـ ـة تـ ـ يـ ـ ـ م ـ ـ ـ ـداخـ ـ ـ ـة ال ـ ـ اب ـ ـ ـرقـ ـ ـ ام ال ـ ـ ظـ ـ  نـ
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: 
Obert , R.Révision et certification des comptes. Paris  :ed Dunod, 4

èm e
ed.,1995,P.48 

 

 وصف يختصش نهُظاو

 نهُظاو يفصموصف 

اتثاع تؼض انؼًهُاخ نهتأكذ 

 يٍ انفهى انجُذ نهُظاو

دساعح َمذَح نهُظاو واكتشاف 

 َماط انمىج وانضؼف

 إػطاء دكى دىل يذي 

 نُظاوفؼانُح ا

 َماط لىج انُظاو َماط ضؼف انُظاو

 تمذَى تذفظاخ دىل فاػهُح انُظاو -

 تتثغ يذي تُفُز انتىصُاخ انًمذيح -

اختثااااساخ نهتأكاااذ ياااٍ دًَىياااح تغاااُُش 

 إجشاءاخ َظاو انشلاتح انذاخهُح

 تمُُى َظاو انشلاتح انذاخهُح 

 إَجاتٍ عهثٍ

إيكاَُح الاػتًاد ػهً َظاو انشلاتح 

 ُح انًىجىدانذاخه
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 الوسائل المستخدمة في تقييم نظام الرقابة الداخمية الثاني:الفرع 
عطاء حكـ حوؿ  أدواتيستخدـ المدققوف عدة       تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية وا 

 أىدافوفعاليتو، وفي غالب الأحياف يمزج المدقؽ عدة تقنيات لموصوؿ إلى تحقيؽ 
 التقنيات المعتمدة في ذلؾ. ىـأالمسطرة. وسيتـ التطرؽ في ىذا العنصر إلى 

 أولا : تقنيات بيان دوران المعمومات:
بداء       لتقنية بالفيـ السريع وا  شامؿ حوؿ كيفية انتقاؿ  رأيتسمح ىذه ا

لتدفقات المادية  المعمومات بيف الدوائر الإدارية والارتباطات الموجودة بينيا وكذا ا
لتقنية عمى  لبياني لتتابع العمميات والنقدية الموجودة، وتعتمد ىذه ا التخطيط ا

 .1المستخدميف في البنؾ في شكؿ سمسمة محددةوالمياـ والأدوار الممقاة عمى عاتؽ 
تمؾ العمميات أو المياـ ومناصب  لأداءوتمثؿ مختمؼ الوثائؽ المستخدمة      

العمؿ والقرارات المتخذة والمسؤوليات برموز تفيـ مف طرؼ المدققيف والمسؤوليف 
لبيانات عمودية في ا  الأولى، ففي 2وأفقيةلبنؾ. ويمكف التمييز بيف نوعيف مف ىذه ا

المصالح فيي موضوعة تحت بعضيا  أماتمثؿ السيرورة الزمنية لممياـ عموديا، 
لتمثيؿ  أيف نجد الدوراف بيف المصالح  الأفقيالبعض، والتي في الغالب ما تستخدـ ا

ثيؿ عمودي لممياـ المتصمة فيما بينيا وضمف كؿ مصمحة يوجد تميتـ بصفة أفقية، 
 المعمومات وصدرىا. اتجاهبأسيـ تبيف 

لتقنية يجب عمى بياف دوراف       ولبموغ اليدؼ المنشود مف استخداـ ىذه ا
لتالية  : المعمومات إبراز العناصر ا

 ؛تقسيـ المسؤوليات لتنفيذ مختمؼ العمميات -
 ؛ابة والفحصوعمميات الرقحصر نقاط الأدوار والقرارات  -
 وصؼ الوثائؽ المستخدمة لانتقاؿ المعمومات أو القرارات؛ -
لبنؾ أو خارجو؛ -  تحديد الارتباطات الموجودة بيف الدوائر سواء داخؿ ا
عمى المدقؽ اختيار الدوائر التي يجب دراستيا حسب احتياجاتو والأىداؼ المراد  -

التي توضح  ساسيةالأالوصوؿ إلييا، وحسب امتداد الميمة تحضر الوثائؽ 

                                                 
1
 Collins, L. et Vallin, G Op.cit., p74. 

2
 Obert, R.Op.cit., p.51. 
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في البنؾ، كما تحدد بدقة الإجراءات التي  الأساسيةالعلاقات بيف التدفقات والدوائر 
 يجب تدقيقيا في إطار زمني محدود.

 الاستبيان ثانيا : تقنية
يعد الاستبياف طريقة تسمح لممدقؽ بتقييـ فعالية نظاـ الرقابة الداخمية. ولكؿ      

لبنؾ استبياف خا ص بيا، كما يمكف وضع استبياف حسب كؿ ىدؼ يريد وظيفة في ا
لتأكدالمدقؽ الوصوؿ إليو  مف صحة التسجيلات وشموليتيا اوالبحث عف مدى  كا

الداخمية أو  الإجراءاتمطابقة العمميات المنفذة مع ما ىو منصوص عميو في 
 التشريع.

 1:لتاليةيتـ في الغالب طرح التساؤلات ا ،ولتقييـ نظاـ الرقابة الداخمية     
لتأكدمف ؟: لمعرفة الشخص المنفذ لمعمؿ  - مف وجوده كما يسمح بمعرفة  وا

 مسؤولياتو وسمطاتو.
 لمعرفة مكاف تنفيذ العمؿ كالمصمحة او المديرية.أيف ؟ :  -
 متى ؟ : لمعرفة وقت تنفيذ العمؿ والبرامج والخطط التنفيذية. -
 ماذا ؟ : لمعرفة موضوع العمؿ وطبيعتو. -
 : لمعرفة طريقة تنفيذ العمؿ. كيؼ ؟-
لماذا ؟ : لمعرفة الأسباب ووصؼ الطرؽ العممية لسير مختمؼ الوظائؼ، ومف  -

 ثـ إيجاد الحموؿ المناسبة.
بالكشؼ عف نقاط قوة وضعؼ نظاـ الرقابة  يجب طرح الأسئمة بصفة تسمح     

 للأجوبةة الداخمية، بحيث أف كؿ الأجوبة سمبية تبيف نقاط ضعفو والعكس بالنسب
الإجابات  يأخذلا  أفالإيجابية التي تثبت نقاط قوتو، وفي نفس الوقت عمى المدقؽ 

المتحصؿ عمييا سواء إيجابية أو سمبية بصفة انفرادية ويحمميا بصفة سطحية، بؿ 
ليو مف وضع  مف الواجب دراستيا في مجمميا حسب اليدؼ المراد الوصوؿ إ

 :تيفلاتيف الحايقع في ى أفحيث يمكف لو  الاستبياف

                                                 
1
 Op.cit.,p.235 
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 الأثر إفلا تشكؿ نقطة ضعؼ ما خطرا جسيما في حد ذاتيا، بؿ  أفيمكف  -
يصبح في المستقبؿ خطرا  أفمف نقاط الضعؼ البسيطة يمكف  المتراكـ لسمسمة

 ؛جسيما
يعوض  أفوجود ضعؼ معيف في مرحمة ما مف نظاـ الرقابة الداخمية يمكف  -

 .أخرىبآليات رقابية قوية في مراحؿ 
لتدقيؽ الدولية استبيانات نموذجية لتقييـ نظاـ الرقابة       لقد وضعت مكاتب ا

الداخمية ناتجة عف الخبرة التي يحوزوف عمييا بحيث يمكف لممدققيف الداخميف او 
الخارجييف إستخداميا وتكييفيا مع طبيعة نشاط البنؾ المراد تقييـ نظاـ رقابتو 

لتقييـ.المراد الوصوؿ  الأىداؼالداخمي ومع  لييا عند عممية ا  إ
   : إلى اف ىناؾ نوعيف مف الاستبيافوتجدر الإشارة      

: في ىذه الحالة يجيب المحاور بػ "نعـ" أو " لا" او "لا  الاستبيان المغمق -
 . يمكف وضع خانة تسمح لو بتحرير تعميؽ أو شروحات تدعـ إجابتو"، إلا انو ادري

لالاستبيان المفتوح:  - نوع لا يسمح لممحاضر بإعطاء إجابة مختصر في ىذا ا
"نعـ" أو "لا" أو "لا أدري" فيي تفرض عميو وضع وصؼ وشروحات وحكـ   لأيبػ

سؤاؿ يطرح عميو، وفي الغالب ما يستخدـ ىذا النوع في المؤسسات الكبرى أيف 
لتنظيـ بالتعقد.  تتميز الإجراءات وا

 ميةالفرع الثالث: أساليب تقييم نظام الرقابة الداخ
 أولا: أسموب قوائم الاستقصاء

تعبر قوائـ الاستقصاء في نظاـ الرقابة الداخمية عف مجموعة الأسئمة 
المرتبطة بكؿ مكوف مف مكونات نظاـ الرقابة الداخمية لمبنؾ، والإجابة عمييا تكوف 
بصورة "نعـ" أو "لا" أو أف تكوف غير قابمة لمتطبيؽ ومف الأفضؿ أف تقسـ قائمة 

لى عدة أجزاء يخصص كؿ جزء منيا إلى مجموعة مف الأسئمة تتعمؽ الأسئمة إ
:  بإحدى مجالات النشاط ويتميز ىذا الأسموب بػ

إمكانية تغطية جميع المجالات التي تيـ المراجع عف طريؽ تصميـ مجموعة مف  -
 الأسئمة لكؿ مجاؿ.
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لقوائـ المالية مما يجعؿ م - لتنميط في إعداد ا ف الممكف إمكانية استخداـ مبدأ ا
لبدء في عممية المراجعة بفترة كافية.  استخداميا قبؿ ا

 ويعاب عميها:
أنيا في حالة إجابة فرد أو مجموعة محدودة مف الأفراد عف الأسئمة المقدمة  -

والتي ترتبط بنشاط جميع العامميف مما يجعؿ ىذه الإجابة تمثؿ وجية نظر تمؾ 
 المجموعة أو الفئة التي قامت بالإجابة.

تعتبر الإجابة بػ "نعـ" أو "لا" غير كافية لإعطاء صورة كاممة عف مدى فعالية  -
 نظاـ الرقابة الداخمية.

 .1قد لا تصمح القوائـ النمطية التي يعدىا المدقؽ لجميع الحالات -
يمكف أف تكوف قوائـ الاستقصاء الخاصة بالرقابة الداخمية طريقة فعالة وذات 

عة لأنظمة الرقابة الداخمية كوف أف قوائـ الاستقصاء كفاءة عند توثيؽ فيـ المراج
 .2وتنظيميا..بييكمية.تتميز 

وقد تـ تطوير استخداـ قوائـ الاستفسارات مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة 
 مع مراعاة:

لتفرقة بيف أسباب القصور البسيطة والجسمية في الرقابة الداخمية. -  ا
لضعؼ في الرقابة الداخمية يمكف المدقؽ احتوائيا عمى وصؼ تفصيمي لنواحي ا -

 مف كتابة خطاب تفصيمي حوؿ نواحي الضعؼ ىذه.
إظيار مصادر المعمومات المستخدمة في الإجابات عف كؿ الأسئمة والتحقيقات  -

متأكد منيا  .3التي تمت ل
 ثانيا: الأسموب الوصفي لمرقابة

رعية الداخمية، يقوـ المدقؽ بتحضير قائمة تحتوي عمى عناويف الأنظمة الف
ويقوـ بتوجيو الأسئمة لمموظفيف المسؤوليف عف أداء كؿ عممية، ويقوـ المراجع 
بتسجيؿ الإجابات، بعد ذلؾ يقوـ المدقؽ بترتيب الإجابات بحيث تظير كيفية سير 

                                                 
1

 .116، ص2000ؼح انذغاتاخ تٍُ انُظشَح وانتطثُك، يؤعغح انىساق، ػًاٌ، الأسدٌ، جشتىع يذًذ َىعف، يشاج 
2

 .419، ص2006أيٍُ انغُذ أدًذ نطفٍ، انًشاجؼح تٍُ انُظشَح وانتطثُك، انذاس انجايؼُح، يصش،  
3

 .142ػثذ انفتاح انصذٍ، يثادئ وأعظ انًشاجؼح ػهًا وػًلا، يشجغ عثك ركشِ، ص 
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العممية مف بدايتيا إلى نيايتيا ويحدد ما إذا كاف النظاـ يتضمف ثغرات أو نقص 
 ة وىناؾ نوعيف مف الوصؼ.في بعض الضوابط الرقابي

الوصؼ مف قبؿ الشخص الخاضع لممراجعة: ويكوف شفييا ويعطينا أكبركـ 
مف المعمومات حيث يكتفي المراجع بالاستماع لو وتسجيؿ الملاحظات كما أنو لا 

 يتـ التحضير لو مسبقا.
الوصؼ مف طرؼ المراجع: يكوف كتابيا وىو تنظيـ الأفكار ومعارؼ المراجع، 

في كتابة المراجع لأىـ ملاحظاتو ونتائج الاختبارات التي قاـ بيا دوف ويتمثؿ 
 .1الحاجة إلى أية تقنية أو معرفة

 ثالثا: الاستبيان الإحصائي
ىي طريقة تسمح انطلاقا مف عينة مأخوذة بطريقة عشوائية في مجتمع 

 .2مرجعي ثـ تعميـ الملاحظات المأخوذة مف العينة عمى المجتمع
عة مف البيانات التي يرغب المراجع في اختبارىا لمتوصؿ إلى فالمجتمع مجمو 

استنتاجات، في حيف أف العينة ىي لب المجتمع الذي يعمؿ عميو المراجع ويجب 
أف تكوف ممثمة لو، ويكوف لكؿ أفراد المجتمع فرصة متساوية للاختيارات ضمف 

 .3العينة ويجب أف يتـ اختبارىا بطريقة عشوائية
 ترابعا: المقابلا

اليدؼ منيا ىو أخذ رأي أولي نوعي بشكؿ أساسي عمى مختمؼ الأنظمة 
المكونة لممؤسسة حيث يقوـ المراجع بتنفيذ مقابلات معمقة مع المدراء المعنييف 

 بالمجاؿ الرئيسي لمدراسة ويتـ تحضيرىا بناءا:
 خبرتو وحدسو. -
 مساعدة الزملاء. -

 خامسا: خرائط التدفق
سـ بياني يستخدـ الرموز لتمثيؿ المستندات ومسار يمكف تعريفيا بأنيا: "ر 

تدفقيا داخؿ المؤسسة وبذلؾ فيي تعمؿ عمى إيصاؿ كؿ المعمومات الملائمة والتي 

                                                 
1

 .113جغ عثك ركشِ، صجشتىع يذًذ َىعف، يش 
2
 Renard Jacques, Théorie et pratique de L'audit interne, OP.CIT. P311. 

3
 .117، ص2003يذًىد يذًذ ػثذ انغلاو انثُىيٍ، انًذاعثح وانًشاجؼح، يُشأج انًؼاسف، الإعكُذسَح، يصش،  
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تستخدـ كقرينة موضوعية لتقسيـ العمؿ ونظاـ الاعتماد داخؿ المؤسسة وتشكؿ 
لتدفؽ ىيكؿ يتضمف مجموعة مف الرموز والأشكاؿ حيث يقوـ المراجع  خرائط ا

فحص تدفؽ المعمومات ودراسة المراحؿ المختمفة لتجييز المستندات وباستخداـ ب
رموز خطية يتـ تصميمو خريطة سير العمميات بطريقة تمكف مف الحصوؿ عمى 

 .1معمومات ذات دلالة لمف يقوـ بفحص النظاـ ويكوف متفيما لتمؾ الرموز
 المطمب الثالث: المبادئ الأساسية لنظام الرقابة الداخمية

فرضت حقيقة عدـ إمكانية تصميـ نظاـ رقابة داخمية موحد يمكف تطبيقو عمى 
لباحثيف والمختصيف في مجاؿ الرقابة والإدارة ومف ىنا  جميع البنوؾ نفسيا عمى ا
فقد سعوا إلى تحديد العناصر والأسس المشتركة التي يتوجب الالتزاـ بيا إذا ما 

 أريد بناء نظاـ رقابة داخمية سميـ.
لتقرير الخاص بالرقابة الداخمية الذي وضعتو لجنة إجراءات وقد ج اء ا

تطبيقا عمميا في  1747المراجعة المتفرعة مف المعيد الأمريكي لممحاسبيف في عاـ 
ىذا الاتجاه، حيث حدد بنية النظاـ المتكامؿ لمرقابة الداخمية في مجموعة مف 

 الأساسية تفاصيميا عمى النحو التالي: المبادئ
 الأول: مبدأ التنظيمالفرع 

يعد ىذا المبدأ ضروريا لوضع وتطبيؽ وفحص الإجراءات، فعمى كؿ بنؾ ميما 
ومختمؼ كاف نشاطو أو حجمو ووضع تنظيـ عقلاني ملائـ لو بحيث توصؼ ىياكمو 

جية والوظيفية الموجودة بيف الوظائؼ والأفراد في ىيكؿ تنظمي العلاقات التدر 
لبنؾ فتيير أنشطمعيف، أما إجراءات تس ليو كتب وتجمع ة ا في دليؿ يمكف الرجوع إ

 مف طرؼ أي فرد في البنؾ.
كما يستوجب الفصؿ بيف الأدوار والمسؤوليات بيف الأفراد وتحديد تفويضات 

 الإمضاء.
فغياب الفصؿ بيف المياـ يؤدي بالضرورة إلى الوقوع في خطر عدـ إمكانية 

ف الوظائؼ التشغيمية والحماية الكشؼ عف الاختلالات والغش، كما يجب الفصؿ بي
 والتسجيؿ والعمميات الرقابية.

                                                 
1

 .278، ص 2002يصش، يذًذ عًُش انصثُاٌ، َظشَح انًشاجؼح وآنُاخ انتطثُك، انذاس انجايؼُح،  
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لبنؾ في  تجاه  التزاماتفالوظائؼ التشغيمية يقوـ بيا الأفراد الذيف يدخموف ا
أو الحصوؿ عمى الودائع  لا الأشخاص الذيف يقوموف بعمميات الإقراضالغير، فمث

ل مصادقة عمييا أو التوظيؼ، أي أولئؾ الذيف يمكف ليـ اتخاذ القرارات وا
 والموجودوف في مختمؼ المستويات التدرجية.

في حيف يضطمع أمناء الصناديؽ بأداء وظائؼ حماية الأمواؿ والأوراؽ المالية 
الموجودة،  والأدواتوالتجارية وكذا أمناء المخازف لحماية المخزونات مف المعدات 

وصوؿ إلى بعض كما يجب وضع وسائؿ مادية لحماية وتقييد الأفراد الأجانب لم
المناطؽ أو الوثائؽ وكذا حماية المجوء إلى المعدات المعموماتية كالحواسيب 

 .والبرامج المعموماتية
والمستندات، وبعد ذلؾ أما وظائؼ التسجيؿ فيي تشتمؿ عمى فحص الوثائؽ 

القياـ بتسجيؿ العمميات المحاسبية، وعممية الفحص ىذه تختمؼ تماما عف العمميات 
عمى كؿ مسؤوؿ بحيث يقوـ بدور رقابي عمى العمميات المنفذة لتي تقع الرقابية ا

ذا يفحص ويصادؽ عمى تمؾ ، إتوطرؼ الأفراد الذيف ىـ تحت مسؤوليمف 
الموضوعة ىيكؿ رقابة نظامي دائـ  العمميات، كذلؾ يجب أف تخمؽ الإجراءات

 ومدمج في نظاـ معالجة المعمومات.
كالتدقيؽ الداخمي  نفسو العمؿبمة تقوـ كما تكوف ىناؾ وظيفة رقابية مستق

 .1والمفتشية
 الفرع الثاني: مبدأ الرقابة التمقائية

مف طرؼ  1711يسمى كذلؾ بمبدأ الرقابة المدمجة، وعرؼ ىذا المبدأ سنة 
بأنو "كؿ فحص منصوص عميو يجرى أثناء  فالمحاسبي لمخبراء المنظمة الفرنسية

سواء بتقنية مقارنة المعمومات أو الرقابة تطبيؽ الإجراءات وتنفذ ىذه الفحوصات 
لتقنية المناسبة.  المتبادلة أو كؿ الوسائؿ ا

وتعتمد تقنية مقارنة المعمومات عمى مقارنة معمومات تكوف متماثمة متأتية مف 
تبرير معمومة ما انطلاقا مف مصادر مصدريف مختمفيف لمتسجيؿ أو أكثر، ىذا بغية 

 عديدة.
                                                 

1
 Hong Thai, N OP,cit, P200. 
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بحيث أف يف بتبادلة فيي تتـ عند وجود فاعميف متعاقأما تقنية الرقابة الم
لثاني عند تنفي المصادقة  دـ أيضاذ لممياـ المنوطة بو، تخالعمميات التي يقوـ بيا ا

عمى العمميات المنفذة مف طرؼ الشخص الأوؿ إف كانت خالية مف الاختلالات، 
لثاني يراقب ويصادؽ عمى العمميات المنفذة مف ط رؼ بمعنى آخر الشخص ا

الشخص الأوؿ ىذه التقنية تسمح بتجنب الاحتياؿ والكشؼ عف الأخطاء 
 والاختلالات غير المعتمدة.

لتقنية فيي كؿ الآليات الرقابية المدمجة في البرامج المعموماتية  أما الوسائؿ ا
التي تساىـ في القياـ بعمميات رقابية تمقائية تنبو الشخص المنفذ كالرفض 

لشيكات عند نقص أو غياب المؤونة اللازمة في حساب الأوتوماتيكي لتسديد ا
 المديف.

للانفصاؿ عف مبدأ الفصؿ بيف الأدوار  ية غير قابؿئإف مبدأ الرقابة التمقا
تطبيؽ والمسؤوليات فغياب ىذه الأخيرة وتراكـ عدة مياـ عند شخص واحد يجعؿ 

 .1تقنيات مقارنة المعمومات أو الرقابة المتبادلة شيئا مستحيلا
 لفرع الثالث: مبدأ المعمومة الجيدةا

المعمومات التي تعطييا  نوعيةتزداد الصورة الحسنة لممؤسسة عند ارتفاع 
لمغير والمتعمقة بنشاطيا ووضعية أدائيا ولتحقيؽ ذلؾ يجب أف تتصؼ المعمومات 
المتداولة في نظاـ الرقابة الداخمية بالملائمة والموضوعية وقابمية الفحص وقابمية 

 اؿ والنفعية.الإيص
يمكف القوؿ عف معمومة أنيا ملائمة إذا توافقت مع موضوعيا واستخداميا 

لبموغ في الزماف والمكاف المراد.أف تكوف متوفرة وسيمة فيجب   ا
ونقوؿ عف معمومة أنيا موضوعية عندما لا يمسيا حالات التشويو العمدي 

 ليدؼ خاص أو الاحتفاظ الشخصي بيا بيدؼ التلاعب بيا.
أنيا قابمة لمفحص إذا اتصفت بقواعد التسجيؿ كف الحكـ عف معمومة ويم

المحاسبي والترتيب المنيجي والزمني للأحداث مستخدما في ذلؾ ترقيما لمستندات 
 ليا كؿ ىذه عناصر تسمح بالتأكد مف صحتيا.الإثبات ونظاـ أرشيؼ مناسب 

                                                 
1
 Mikol, A, OP, CIT, P61. 
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لمرسمة إليو ا قابمة للإيصاؿ إذا كاف الشخصويمكف القوؿ عف معمومة أنيا 
ىذه المعمومة قادرة عمى الحصوؿ عمى العناصر التي يحتاجيا بوضوح ودوف 

 غموض وتكشؼ عف الأحداث اليامة التي يريدىا.
لنفعية ىي تمؾ  التي يشبع استخداميا حاجات طالبيا ويحصؿ والمعمومات ا

 عمييا بتكمفة مناسبة مع ما تجمبو مف فائدة، فيذه الصفة غير قابمة لمفصؿ عف
صفة الملائمة كما أف المنفعة ترتبط مباشرة بمعايير الموضوعية والقابمية للإيصاؿ 

 .1والقابمية لمفحص
 الرابع: مبدأ النوعية الجيدة لممستخدمين الفرع

وتعتمد فعالية نظاـ الرقابة الداخمية عمى درجة كفاءة الموظفيف بالمؤسسة 
ب عمى المؤسسة أف تتبع سياسات والذيف تقع عمييـ مسؤولية تنفيذىـ لعمميـ، إذ يج

سميمة في تعييف موظفيف جدد، أو ترقية موظفييا الحالييف مف خلاؿ إعداد برامج 
تدريبية ليـ بصفة مستمرة لتطوير كفاءاتيـ ومياراتيـ إلى جانب ضرورة توفر 

لتاميف عمى المسؤوليف عند الاحتفاظ  المؤىلات الكافية لدى موظفي المؤسسة يجب ا
ا  يازتيا ضد خيانة الأمانة.لأصوؿ وحب

مف الكفاءة لذا يمكف القوؿ أف تواجد مجموعة مف الموظفيف عمى درجة عالية 
الرقابة الداخمية، وصفة خاصة في حالة ضعؼ والقدرات والثقة عاملا ميما لنظاـ 

الضوابط الرقابية أيضا حتى وفي ظؿ وجود ضوابط رقابية عالية فإف ضعؼ قدرات 
مف ىؤلاء لمتغمب عمى ىذه يـ سوؼ يترتب عمى محاولات الموظفيف والثقة في

 الضوابط.
إف النظاـ الجيد لمرقابة الداخمية يتطمب دائما برامج تدريبو لمعامميف بصفة 

مجتمع الوحدة الاقتصادية، كذلؾ وجود نظاـ متكامؿ لمحوافز عمى مستمرة لتثقيؼ 
عمؿ خاصة في المستويات يقوـ بتشجيع مختمؼ الكفاءات في مجاؿ المختمؼ 

 .2العمؿ الرقابي
 

                                                 
1
 Sirnguet J L et Koess les L le Contrôle Comptable bancaire in dispositif de Maitrise de Risques OP.CIT Tome 01, 

P49. 
2

 .101، ص2003يذًذ انتىهايٍ طاهش ويغؼىد صذَمٍ، يشجغ عاتك،  
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 الفرع الخامس: مجموعة من السياسات والإجراءات لحماية الأصول
مف الدعامات الرئيسية لنظاـ الرقابة الداخمية وجود مجموعة مف السياسات 
والإجراءات بقصد الحماية الكاممة للأصوؿ ومنع تسربيا أو اختلاسيا، وتزداد أىمية 

لتنظيـ الذي تعتمد المنظمة لا مركزي، حيث  والإجراءاتىذه السياسات  كمما كاف ا
موضوعة ىي ترجمة للأىداؼ ىناؾ بعد في المسافات بيف الوحدات والسياسات ال

المخططة، بينما الإجراءات تمثؿ الطريقة التي تنتقد بيا تمؾ السياسات الموضوعة 
ليو المنشأة أما الإ جراء فيو وبصورة أخرى فإف السياسة ىي اليدؼ الذي تسعى إ

لتنفيذ ليذا اليدؼ.  طريقة ا
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 الثاني:المبحث 
 كونات نظام الرقابة الداخميةـم

يتألؼ نظاـ الرقابة الداخمية مف خمسة عناصر مرتبطة تماما ومندمجة فبما        
بينيا تشكؿ نظاما مدمجا في سيرورة نشاطات المؤسسة يتفاعؿ بصفة ديناميكية مع 

ل تنفيذه مف طرؼ المديرية وجميع المستخدميف، ويمس متمؼ تغيرات، ويتـ مكؿ ا
 الأنشطة في كؿ المستويات.

وتطبؽ ىذه العناصر عمى كؿ أنواع المؤسسات سواء كانت تجارية أو إنتاجية أو 
 خدماتية كالبنوؾ التجارية.

وتؤكد ىذه المكونات المندمجة فيما بينيا أف نظاـ الرقابة الداخمية لا يعد       
مستقلا عف الأنشطة الأخرى، بؿ ىو جزء لا يتجزأ منيا ومدمج في الوظائؼ نشاطا 

لبيئة الرقابية وتقييـ المخاطر ونشاطات  التشغيمية. وتمثؿ ىذه المكونات في ا
لقيادة.  الرقابة والأنظمة المعموماتية والاتصاؿ وا

لتالي :   ويمكف توضيحيا في الشكؿ ا
ـام80الشكل رقم ) ـظـ ـونات نـ كـ ـ ـة (: مـ يـ مـ ـ ـة الداخـ ابـ ـ ـ ـرق ـ  ال

 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: 
Coopers & lybrand lanouvelle pratique du contrôle interne. Paris  :Ed 

D’organisation,5 ème tirae,2000,p.29.  
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ليتو بفحص كؿ عنصر    عطاء حكـ حوؿ فعا ويمكف تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية وا 
لبنؾ، كونيا تشكؿ معيارا لقياس فعالية النظاـ، مف المكونات الخمسة الموجودة في  ا

 مكوف منيا يؤثر عمى فعالية النظاـ ككؿ.   أيحيث إف كؿ ضعؼ معتبر يمس 
 المطمب الأول: البيئة الرقابية

تعد البيئة الرقابية عنصرا أساسيا يتأثر بثقافة المؤسسة، فيي الأساس      
بة الداخمية، كما أنيا تساعد عمى والمحرؾ الرئيس لممكونات الأخرى لنظاـ الرقا

 تحديد مستوى تحسيس المستخدميف لاحتياجات الرقابة.
لبيئة عمى عوامؿ عديدة يذكر منيا: نزاىة وأخلاؽ وكفاءة       وتشمؿ ىذه ا

المستخدميف وفمسفة وأسموب إدارة الأعماؿ مف طرؼ المسيريف وسياسة تفويض 
لتنظيـ وتكويف المستخدميف،  وفي الأخير الغاية التي يريد مجمس المسؤوليات وا

لييا وقدرتو عمى تحديد الأىداؼ المراد تحقيقيا.  الإدارة الوصوؿ إ
 الفرع الأول: النزاهة والقيم الأخلاقية:

تزداد فعالية نظاـ الرقابة الداخمية تبعا لمنزاىة والقيـ الأخلاقية التي يبدييا      
لبنؾ عند تنفيذىـ لنشاطاتيـ ا لموكمة إلييـ، ذلؾ باعتبارىما عامميف الأفراد في ا

مبيئة الرقابية لما ليما مف أثر عمى وضع وتسيير المكونات   الأخرىأساسييف ل
 لنظاـ الرقابة الداخمية.

إضافة إلى ذلؾ، فإف القيـ الأخلاقية وصفة النزاىة التي يتصؼ بيا المسيروف ىي 
ير والطرؽ المستخدمة وليدة وجود ثقافة المؤسسة التي تتجسد في معايير التسي

مبنؾ تمعب دورا رائدا في  لبنؾ،فالمديرية العامة ل لثقافة داخؿ ا لإيصاؿ وتطوير ىذه ا
تحديد ثقافة المؤسسة التي يجب عمى باقي الأفراد إتباعيا بداية مف الرئيس المدير 
العاـ الذي يعتبر الشخصية الغالبة في البنؾ، حيث يجب عميو اف يعمؿ عمى 

د الأخلاقية الخاصة بو شفييا أو كتابيا أوكلاىما معا، واف يكوف إيصاؿ القواع
لبنؾ  .1القدوة الحسنة لكؿ الأفراد في ا

مبنؾ، كوف اي       يعتبر وضع صفات لمنزاىة والقواعد الأخلاقية عممية مربحة ل
لبنؾ، والعكس بالعكس، فأي تصرؼ غير  تصرؼ موافؽ ليا يعد مكسبا لنجاح ا

                                                 
1
 Ronard, J. Théorie et pratique de l’audit interne. Op.cite., p131. 
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لبنؾ ويسيء إلى صورتو، ومثاؿ عمى التصرفات  متوافؽ معيا يمكف أف ييز مكانة ا
 السمبية:

الضغوطات التي تمارس عمى المستخدميف لتحقيؽ اىداؼ خيالية خاصة في  -
 المدى القصير.

الإجحاؼ في استخداـ صيغ التحفيز التي تعتمد عمى أداء المستخدـ في  -
المحدد مسبقا  البنؾ كعدـ إعطائو أي علاوة أو مكافأة إلا إذا حقؽ اليدؼ

 بشكؿ كمي.
لقياـ بأفعاؿ منافية لمقواعد  تؤدي مثؿ ىذه التصرفات بالمستخدميف إلى ا
الأخلاقية لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ البنؾ، ولتفادي ذلؾ عمى 
البنؾ وضع أىداؼ واقعية متبوعة برقابة عمى مدى تنفيذىا كما تحدد العقوبات في 

 قواعد الأخلاقية.حالة مخالفة ىذه ال
لكف ىناؾ صعوبة في وضع قواعد أخلاقية تتجاوب ليس فقط مع أىداؼ إدارة 
البنؾ، بؿ كذلؾ مع انشغالات المستخدميف والزبائف سواء أصحاب الودائع أو 

 الحاصميف عمى قروض والمنافسة في السوؽ .....
فة لأصحاب لذلؾ عمى البنؾ أف يحدد أىدافا وسطية بيف ىذه الانشغالات المختم

 المصالح.
 إف وجود قواعد سير أخلاقية مكتوبة ومفيومة مف طرؼ المستخدميف لا
يشكؿ ضمانا كافيا لمدى احتراميـ ليذه القواعد، فمف الضروري التحسب لإجراءات 
تأديبية ضد أولئؾ الذيف يقصروف في تطبيؽ القواعد الأخلاقية الموضوعة مف طرؼ 

 البنؾ.
 1دارة ولجنة التدقيقالفرع الثاني : مجمس الإ

لبيئة  لبنؾ، تتأثر ا إف مجمس الإدارة ولجنة التدقيؽ ىيئتاف أساسيتاف في ا
 المسيريفاستقلالية أعضاء الييئتيف عف و  الرقابية بمكونات وكيفية تسييرىا فخبرة

لبنؾ واستعدادىـ لعرض وتتبع المسائؿ الصعبة مع  ومستوى تدخميـ في إدارة ا
مبنؾ وممارسة العمميات  اساأسالمتعمقة و  المسيريف بوضع الاستراتيجيات العامة ل

                                                 
1

   Coppers & Lybrand, Op.cit., p40. 
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كميا عوامؿ أساسية تؤثر عمى البيئة وىي  ية ودقتيـ في رقابة العمميات...،الرقاب
 . وجو أكمؿدورىما عمى  أداءالرقابية، لذلؾ يجب عمى الييئتيف 

لتدقيؽ عمى  مى والإشراؼ ع الماليةتتبع سيرورة إعداد المعمومات تسير لجنة ا
الداخمييف عف  المدققيف استقلاليةنظاـ الرقابة الداخمية ومراقبة فعاليتو، كما تضمف 

المسيريف، وتصادؽ عمى السياسة المتبعة مف طرؼ المدققيف الداخمييف وبرامج 
 تدخميـ وتفحص نوعية أعماليـ، كما يمكف ليا اختيار المدققيف الخارجييف

لتأثيراتمؿ عمى منع كؿ القانونييف وتضمف استقلاليتيـ، فيي تع والممارسات غير  ا
لتنفيذيةالعادية مف طرؼ   . 1المديرية ا

لمجنة التدقيؽ عددا فرديا مف ثلاثة إلى  المكونيفغالبا ما يكوف عدد أعضاء 
القرارات بالأغمبية، ومدة عمؿ المجنة محددة مف  اتخاذسبعة أعضاء كي يتسنى ليـ 

لبنؾ، وتكوف مساوية لمدة طرؼ مجمس الإدارة  عمؿ المسيريف في ا
لتدقيؽ مزيجا مف الكفاءات المينية المتخصصة في  كذلؾ يجباف تضـ لجنة ا

لمالية،  لتقنيات ا دارة المخاطر وا لتدقيؽ وا  كما يجب أف يتمتع عدد مف مجالات ا
التامة عف المديرية التنفيذية، ويقع عمى عاتؽ مجمس الإدارة  بالاستقلاليةالأعضاء 

 أثناءنة، وتكوف المجنة مطالبة بتقديـ تقرير دوري لمجمس الإدارة تعييف رئيس المج
 .اجتماعاتوكؿ 

مبنؾ يعتبر  أما مجمس الإدارة فإف نجاعتو ومشاركتو في القرارات الحساسة ل
لذلؾ يجب عميو اكتساب الكفاءات عاملا أساسيا لفعالية نظاـ الرقابة الداخمية،

لتقني، كما ي جب اف يتشكؿ مف أعضاء مستقميف عف اللازمة خاصة عمى المستوى ا
معارضة التصرفات السيئة وغير الصحيحة، وأعضاء لتكوف ليـ الشجاعة البنؾ، 

يمثموف المسيريف والمستخدميف يتسنى ليـ توظيؼ معارفيـ لتوضيح بعض المسائؿ 
 وتقديـ اقتراحاتيـ.

لبنؾ المخاطر اليامة التي يمكف أف تؤثر عمى تحقيؽ  يحدد مجمس إدارة ا
لبنؾ، فيو الذي يحدد المخاطر المقبولة وغير المقبولة، وىو بذلؾ يقود  أىداؼ ا

عمى فعالية نظاـ الرقابة الداخمية، كذلؾ يختار المسيريف الملائميف ويحدد  ويحرص
                                                 

1
  Hamzaoui, M . et Pigé, B. Op.cit, p 29. 
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لتقارير المحررة مف  ليـ الأىداؼ الإستراتيجية، كما يأخذ بعيف الاعتبار ويدرس ا
 .الإدارةويسير عمى استقلاليتيـ اتجاه  طرؼ المدققيف الداخميف والخارجييف

تحافظ المديرية  مجمس الإدارة فعاؿ إذا كاف يسير ويضمف أف أفيمكف القوؿ     
 خسائر في الماضي. عمى إدارة فعالة لممخاطر حتى ولو لـ تتحمؿ أي

 فمسفة ونمط إدارة الأعمال من طرف المسيرين  الثالث:الفرع 
لبنؾ تؤثر فمسفة ونمط إدارة ا      لأعماؿ مف طرؼ المسيريف عمى سير أعماؿ ا

لبنوؾ  وعمى مستوى المخاطر المقبولة، لذلؾ يختمؼ نظاـ الرقابة الداخمية بيف ا
يجب  الأولىالتي تتحمؿ مخاطر كثيرة مقارنة بتمؾ التي ليا مخاطر ضئيمة، ففي 

لبعدية ف بدايتيا لتتبع العمميات م عمى المسيريف وضع عدة أدوات لمرقابة القبمية وا
لتقارير لمتحكـ  الأداءعمى مؤشرات  أكثر والاعتمادإلى نيايتيا  في المخاطر وا

 المحتممة.
لبنؾ كثيرا عمى فمسفة ونمط إدارة الأعماؿ مف طرؼ       كما تؤثر ثقافة ا

 كونيا تسمح بتمييز خصوصيات مسؤولي كؿ بنؾ عف بنؾ آخر. المسيريف
وثيقا بطبيعة وحنكة  ارتباطالداخمية وترتبط خصوصيات نظاـ الرقابة ا     

مساءلة  أكثرالمسيريف الذيف سيقودونو، فيناؾ بنوؾ لدييا أنظمة رقابة داخمية 
رقابة  أنظمةلدييا  أخرى، أي تمؾ التي تتمتع باللامركزية، وىناؾ بنوؾ للأفراد

ي تمقائيا نوعا مف الرقابة داخمية تتميز بالمركزية، كذلؾ فإف القائد المتسمط ينم
لثانية عكس القائد   مبدأ)التساىمي( الذي ينمي  ألإسياميالمباشرة مف الدرجة ا

لتمقائية المدمجة في السيرورات. الرقابة  ا
التسمطي إلى  الأسموبينطمؽ مف  الأعماؿونمط إدارة  لفمسفةىناؾ نموذج      

 التساىمي:
م -  مستخدميف.يتخذ المسؤوؿ قرارات معينة ويبمغيا ل
 يبيع المسؤوؿ قراراتو لممستخدميف. -
 يقدـ المسؤوؿ آراءه ويطمب مشورة المستخدميف. -
 مستعد لتغييره. بأنويصدر المسؤوؿ لممستخدميف قرارا ويصرح  -
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ثـ يتخذ  اقتراحاتيـيطرح المسؤوؿ المشكؿ عمى المستخدميف ويحصؿ عمى  -
 قراره.

ضمف تمؾ  خاذ قراراتيضبط المسؤوؿ حدودا ويطمب مف المستخدميف ات   -
 الحدود.

 إحراـيعطي المسؤوؿ المستخدميف الحرية في اختيار القرارات لكف في إطار  -
 حدودىـ.
 لبنكا مصالحالفرع الرابع: 

لبنؾ مف خلاؿ       لتنظيمي توضح مصالح ا الإطار بحيث تبيف وضح الييكؿ ا
 الأىداؼيؽ العاـ الذي مف خلالو تخطط وتنفذ وتراقب النشاطات الضرورية لتحق

المسطرة، وينطوي وضع ىيكؿ تنظيمي ملائـ عمى تحديد الدوائر الأساسية لمسمطة 
والمسؤوليات، كذلؾ يتيح خمؽ تنظيـ تدرجي تسيؿ انتقاؿ المعمومات بيف مختمؼ 

 1المصالح داخؿ البنؾ.
مبنؾ يختمؼ تبعا لاحتياجاتو وطبيعة       لتنظيمي ل وتجدر الإشارة غمى أف الييكؿ ا
تبحث عف  وأخرىاتو وحجمو، فيناؾ بنوؾ تختار ىياكؿ مركزية القرارات نشاط

تريد ىياكؿ  وأخرىاللامركزية في إتخاذ القرارات، وىناؾ مف تضع ىياكؿ ىرمية 
 مصفوفاتية.

كما يجب تفويض السمطات والمسؤوليات في النشاطات التشغيمية والخطوط     
المنجزة إلى  الأعماؿوالمصادقة عمى قة بالمراقبة مالتدرجية وكذا القواعد المتع

وفرؽ العمؿ عمى اتخاذ  الإفرادمؤىميف لذاؾ،مع ترؾ مجاؿ لتشجيع  أشخاص
 المبادرات وعرض وحؿ المشاكؿ في حدود السمطة الواجب احتراميا مف طرفيـ.

في حدود  آخريف أفرادعادة ما يمجأ المسيروف إلى تفويض المسؤوليات إلى      
وتشجيع  حقيقيا، وىذا لمسماح ليـ بالمساىمة في اتخاذ القراراتالمراد ت الأىداؼ

لتفويضات بإزالة العيوب  المبادرات مع وضع حدود ليذه السمطة، حيث تسمح ىذه ا
 والنقائص عند تقديـ الخدمات لمزبائف وترفع مف مستوى رضاىـ.

                                                 
1
 Institut de l’audit interne et PRICE WATERHOUSE COOPERS op,cit,pp48-50. 
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لتفويضات إلى وضع إجراءات فعالة تتيح لممسيريف في أعمى الي      رـ تحتاج ا
، كما يجب  الأفرادفرصة تتبع نتائج  لبنؾ  أففي قاعدة اليرـ يفيـ كؿ فرد داخؿ ا

ف حدث العكس  لييا ومف ثـ المساىمة في تحقيقيا، وا  الأىداؼ المراد الوصوؿ إ
لتفويضات وتتخذ عدة قرارات خاطئة. أففيمكف   تترتب نتائج سمبية عمى ىذه ا
لبنؾ سواء في وظيفة ما إف غياب أو عدـ فعالية التنظيـ الموج      عدة  أوود في ا

وظائؼ يؤدي بالبنؾ إلى تحمؿ خطر التقصير الوظيفي الذي يعد عنصرا ىاما في 
 مخاطر التشغيؿ.

 الفرع الخامس: سياسة إدارة الموارد البشرية
لبنؾ مف النزاىة والقيـ        الأخلاقيةتحدد سياسة إدارة الموارد البشرية احتياجات ا

المراد توظيفيـ وطريقة تشغيميـ وتسيير درب  الأفرادواجب توفرىا في والكفاءات ال
لتقييمات الفردية وتقديـ النصح   .1والمكافآت والترقيات للأفرادالعمؿ والتكويف وا

لبنؾ سياسة توظيؼ       فراد الأكثر تأىيلا وكفاءة ونزاىة يبيف الأإف اعتماد ا
لثقة، كما يعتبر إعداد دورات  وعزيمتو في جذب الأشخاص الأكفاء ذوي إرادتو ا

 للأدوارتكوينية لممستخدميف بطريقة منظمة ومستمرة منطمقا يسمح بإعطائيـ إشارة 
 والمسؤوليات المستقبمية.

وتتمثؿ الكفاءات في المعارؼ والميارات والخبرة والمؤىلات الضرورية التي     
نصب عمؿ، فعمى المياـ المنوطة بو في كؿ م لإنجازيجب أف تتوفر في الفرد 

لبنؾ، تحديد المستوى  الأخرىإدارة الموارد البشرية، بالتنسيؽ مع الوظائؼ  في ا
المسطرة والخطط  الأىداؼىذه المياـ وفؽ  لأداءالنوعي لمكفاءات المطموبة 

تعمؿ مف خلاليا  للأفرادالإستراتيجية الموضوعة، كما يجب توفير دورات تكوينية 
 عمى تحسيف كفاءتيـ.

لتقييمات الفردية انتقاؿ المستخدميف بيف المناصب وتسيؿ عممية و       تضمف ا
لبنؾ نحو تشجيع تنمية الموارد البشرية ذات الكفاءة  ترقياتيـ، ىذا ما يبيف إرادة ا

كمكافأة  المر دوديةويبسط ليـ سبؿ الالتحاؽ بمناصب المسؤولية ويعطييـ منح 

                                                 
1
 Hamzaoui,M et Pié, B.op.cit.,p.145 
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لبنؾ وضع إجراءات انضباط المسطرة، كما يجب ع للأىداؼليـ عند تحقيقيـ  مى ا
 تنفذ عمى الذيف خالفوا القواعد الموضوعة.

لبنؾ غالبا ما ينتج عف عدـ  إف أكبر إخفاؽ في وضع نظاـ رقابة داخمية فعاؿ في ا
لبنؾ إعطاء وجود أو قمة المستخدميف  الأكفاء الذيف يقودوف ىذا النظاـ، لذا عمى ا
 أىمية كبيرة ليذا العنصر.

 تقييم المخاطر :الثانيالمطمب 
لبنوؾ العديد مف المشاكؿ )المخاطر التشغيمية ومخاطر القرض         تواجو ا

وخطر سعر الفائدة وخطر سعر الصرؼ وخطر السوؽ( التي يجب تقييميا بصفة 
 أفوتتجمى عممية التقييـ في تحديد وتحميؿ العوامؿ التي يمكف ، دقيقة لمتحكـ فييا

لتالي تحقؽ ىذه المخاطر،  إلىتؤدي  لتأثيروبا  المسطرة . الأىداؼعمى بموغ  ا
لبنؾ  إذف يتجمى أوؿ شرط لتقييـ المخاطر في تحديد الأىداؼ، لذلؾ عمى إدارة ا
تحديدىا قبؿ تحديد المخاطر التي تؤثر عمى تحقيقيا، وعميو تعد ىذه العممية 

  اخمية.ضرورة أولية لضماف فعالية نظاـ الرقابة الد
   البنك  أهدافيد تحد الأول:الفرع     
المراد    للأىداؼلمبنؾ الخطوط العريضة  الإستراتيجيةغالبا ما تحدد الخطة      

ليياالوصوؿ  توضح كيفية توزيع الموارد بيف مختمؼ  (، كما)الأىداؼ العامة  إ
      ذالؾ.الوحدات لتحقيؽ 

تحديد  عمى ذالؾ نشاط، وكمثاؿالعامة أىداؼ خاصة بكؿ  وتتفرع مف الأىداؼ    
 ..الخالمحفظة.أىداؼ لمديرية القروض وأخرى لمديرية 

العامة معقولة وواقعية ومنسجمة مع القدرات التي  الأىداؼ تكوف أفويجب      
لبنؾ  المستقبمية ومع الظروؼ المحيطة بو كواقع المنافسة في  وآفاقويممكيا ا

ية المحددة لكؿ ضؼ الى ذالؾ وجوب تكامميا وترابطيا مع الاىداؼ الفرع، السوؽ
لبنؾ مف  أفكما يتوجب ، قسـ داخؿ البنؾ تكوف محددة بصفة واضحة حتى يتمكف ا

                           .البشريةلتوجيو السميـ لموارده المالية و ا
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 .1أقساـثلاثة  إلى الأىداؼتقسيـ ف مكوي
      ة بالعممياتقالمتعم الأهداف : أولا

لتنفيذ  الأىداؼتتمثؿ في       الوصوؿ إلى تحقيؽ  أي، ممياتلمع الأمثؿالمتعمقة با
المستويات المثمى مف الأداء والمر دودية وبذالؾ الحفاظ عمى الموارد التي يحوزىا 

وتختمؼ ىذه الأىداؼ تبعا لاختيارات المسيريف وكفاءتيـ وكذا اليياكؿ ، البنؾ
لبنؾ. و  المتوفرة ونوعية الموارد البشرية مف  كمثاؿ عمى ىذا الصنؼالتي يحوزىا ا

غير المسددة أو  الأقساطالاىداؼ تمؾ المتعمقة بمديرية القروض تخفيض نسبة 
خاصة بمديرية المحفظة  أىداؼالرفع مف عدد ممفات القرض المدروسة، وتحديد 

خاصة بمنتج  أىداؼ أوالتجارية  الأوراؽكتحديد الشروط الواجب توفرىا لخصـ 
 الواجب استفادتيـ مف ىذا المنتج.معيف كتحديد عدد الزبائف 

  ثانيا: الأهداف المتعمقة بالمعمومات المالية 
لقوائـ المالية " الميزانية      لنتائج والملاحؽ وكؿ و  تتمثؿ في إعداد ا حساب ا

المنشورة والموجية لمجميور العاـ بصفة نزيية والوقاية  "الأخرىالمنشورات المالية 
فيي  اف تبيف الوضعية المالية الحقيقية لمبنؾ. مف الوقوع في الغش، حيث يجب

لبا ما تفرضيا جيات خارجية كمصمحة الضرائب والمساىميف والسمطات  أىداؼ غا
 .الإشرافية

 مقة بالمطابقةعالمت الأهدافثالثا: 
لتنظيمات المفروضة عميو مف  الأىداؼترتبط ىذه      لبنؾ لمقوانيف وا بمدى احتراـ ا

 التي تضعيا المديرية العامة. والأوامرة والقرارات طرؼ السمطات الإشرافي
لتنظيمات  لبنؾ ليذه القوانيف وا آثار إيجابية  والأوامروقد تنجـ عف طريقة تطبيؽ ا

لبنؾ  أو سمبية عمى سمعتو وصورتو في المحيط الاقتصادي. فمثلا عند منح ا
اء مف طرؼ قروض استيلاؾ عميو احتراـ نسبة المديونية لمزبوف المفروضة عميو سو 

ة، وذلؾ حفاظا عمى و الاوامر الصادرة مف المديرية العامأت الإشرافية السمطا
لبنؾ  مصمحتو ومصمحة الزبوف، كما يجب عميو احتراـ النسب المحددة مف طرؼ ا

 ركز القروض لدى زبوف واحد أو مجموعة مف الزبائف.مالمركزي فيما يخص عدـ ت
                                                 

1
 Coopers &Lybrand, Op.cit,.p.50. 
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المذكورة  الأىداؼوترابط بيف أصناؼ  مف خلاؿ ما سبؽ، يتبيف وجود تكامؿ   
نفس اليدؼ بصنؼ نزاىة المعمومات المالية وفي نفس  ، حيث يمكف أف يتعمؽآنفا

لبنؾ ممزـ عند تخصيصو  أفالوقت يرتبط بصنؼ المطابقة، وكمثاؿ عمى ذلؾ نجد  ا
لمواجية المخاطر المتوقعة مف عممية منح القروض باحتراـ القوانيف  لممؤونات
المتعمقة بالمطابقة(، كما يجب أف ينشر قيمتيا الحقيقية  الأىداؼعميو ) المفروضة

 المتعمقة بالمعمومات المالية(. الأىداؼدوف تخفيض أو زيادة ) 
لبنؾ الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ    في الأخير، يمكف القوؿ أنو يجب عمى ا

ومات المالية المسطرة في إطار إستراتيجيتو الموضوعة، فالأىداؼ المتعمقة بالمعم
والمطابقة يمكف بنؾ تحقيقيا كونيا مرتبطة بمعايير خارجية مفروضة عميو، غير 
انو ليس مف السيؿ تحقيؽ الأىداؼ المتعمقة بالعمميات دفعة واحدة لانيا خاضعة 

 لعوامؿ يصعب التحكـ فييا كالمنافسة في السوؽ واحتياجات الزبوف...
 ة بأنشطة البنكلفرع الثاني: إدارة المخاطر المرتبطا

عمى البنؾ وضع طرؽ تسمح بالإدارة الفعالة لممخاطر المحتمؿ مواجيتيا     
بيدؼ التحكـ فييا لضماف بقائو والحفاظ عمى تنافسيتو وحماية صورتو، ويبقى عمى 
كؿ بنؾ تحديد مستوى المخاطر المقبولة في إطار المعايير الاحترازية المفروضة 

وتتجمى  عممية إدارة المخاطر في تحديدىا  .افيةالإشر عميو مف طرؼ السمطات 
 وتقييميا وتحميميا ثـ تغطيتيا.

وتعد عممية تحديد المخاطر وتقييميا ومعرفة آثارىا نقطة جوىرية لوضع نظاـ    
لبنؾ يمكف اف يتأثر بعوامؿ  رقابة داخمية فعاؿ متأقمـ مع ىذه المخاطر، فأداء ا

ؽ أىدافو المسطرة، لذلؾ يجب عمى البنؾ داخمية أو خارجية ليا آثار عمى تحقي
 .1وضع سيرورة لتحديد المخاطر المرتبطة بنشاطاتو

لبنؾ يعتبر مرحمة      إف تحديد عوامؿ المخاطر الداخمية والخارجية عمى مستوى ا
 أساسية لممباشرة في التقييـ الفعاؿ لممخاطر، ومف ثـ إيجاد أدوات لتغطيتيا.

حدد ىذه العوامؿ عمى مستوى كؿ نشاط داخؿ ت أفإضافة إلى ذلؾ، يجب     
تسيير المخاطر عمى مستوى كؿ بف تسيير المخاطر لكؿ نشاط يسمح البنؾ، لا

                                                 
1
 Pigé, B. Op.cit.,p.44 
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) الوظيفة التجارية، الوظيفة الإدارية...(، وتسيير المخاطر لكؿ وظيفة يؤدي وظيفة
لبنؾ ككؿ.  بالإبقاء عمى مستوى مقبوؿ ليذه المخاطر عمى مستوى ا

تتمثؿ في تحميميا عمى مستوى كؿ  أخرىمرحمة  تأتييد المخاطر، بعد مرحمة تحد 
نشاط وعمى مستوى البنؾ ككؿ، وعمى أساس ما سبؽ ذكره توجد ىناؾ تقنيات كمية 

أدوات وتدابير احترازية واحتماؿ وقوعو، وكذلؾ  ونوعية تسمح بقياس حجـ كؿ خطر
عر الفائدة وسعر طر ستساعد عمى تغطيتو، كاستخداـ المشتقات المالية لتغطية مخا

 التوريؽأو شخصية أو استخداـ تقنية الصرؼ، والحصوؿ عمى ضمانات حقيقية 
 لموقاية مف مخاطر القرض.

يحتاج الخطر الذي ليس لو أثر بميغ واحتماؿ وقوعو ضئيؿ إلى تحميؿ  عموما لا  
يدرس الخطر الذي لو أثر معتبر واحتماؿ وقوعو  أفمعمؽ، لكف وفي المقابؿ يجب 

شبو أكيد بصفة دقيقة، أما إذا كاف الخطر بيف ىذيف الحديف فتحميمو يعد عممية 
 صعبة تحتاج إلى عقلانية ودقة.

 الرقابية  الأنشطةالمطمب الثالث: 
 مف خلاؿ ىذا المطمب سيتـ التطرؽ إلى تعريؼ الأنشطة وأصنافيا  

 الفرع الأول : تعريف الأنشطة الرقابية 
لثالثة      تتيح إمكانية تسيير النشاطات مع التطبيؽ ، في اليرـىي المرحمة ا

وتحدد السياسات ما ، السميـ لمسياسات والإجراءات الضرورية  لمتحكـ في المخاطر
يتبعيا  أفالمراحؿ المختمفة التي يجب  الإجراءاتيفعؿ في حيف تمثؿ  أفيجب 

ت الصادرة التوجييابضماف تنفيذ  الأنشطةوعميو تسمح ، البنكي لتطبيؽ السياسات
 . 1عف المديرية

التدرجية والوظيفية في الييكؿ الرقابية كؿ المستويات  الأنشطةوتمس      
المصادقة والترخيص والفحص والتدقيؽ  أعماؿوتشمؿ كؿ مف ، التنظيمي لمبنؾ

لبنؾ وكذا الفصؿ بيف  أصوؿالتشغيمي والحفاظ عمى  الأداءوالمقارنة وتقييـ  ا
 الوظائؼ .

                                                 
1
 Renard, J théorie et pratique de l’audit interne. Op.cit ،.p.134. 
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برنامج تدخؿ لمتحكـ فييا يضع المسيروف  أفيجب ، مع تقييـ المخاطروموازاة      
تجرى ضمانا لمتنفيذ الصحيح  أفحيث يحدد البرنامج العمميات الرقابية التي يجب 

الرقابية جزء مكملا لسيرورة  الأنشطةتعد  إذف، وحرصا عمى احتراـ الوقت المناسب
لبنؾ لموصوؿ   المسطرة . أىدافو تحقيؽ إلىالنشاطات التي يقوـ بيا ا

لتمييز بيف ثلاث فئات مف      المجاؿ  الأولىتمس ، الرقابية الأنشطةويمكف ا
بمدى احتراـ في حيف تتعمؽ الثالثة ، التشغيمي وترتبط الثانية بالمعمومات المالية

وكمثاؿ عمى ، وما يميزىا أنيا فئات مترابطة فيما بينيا، تطبيؽ الالتزامات القانونية
ميات الرقابة التي تمس مجالا تشغيميا معينا يمكف أف تساىـ في الرفع ذلؾ فاف عم

ىذه الأخيرة يمكف أف تساىـ في احتراـ ، مف نزاىة وصدؽ المعمومات المالية
لقانونية  . 1الالتزامات ا

 الرقابية  الأنشطة أصناف الثاني:الفرع 
وقاية )الرقابة سواء كانت رقابة موجية لم، الرقابية للأنشطةتوجد عدة صور      

كذلؾ ، )الرقابة البعدية( والأخطاء الاختلالاترقابة موجية لمكشؼ عف  أوالقبمية( 
يمي سيتـ عرض مختمؼ  وفيما، معموماتيةأو الرقابة يدوية و/ آلياتتكوف  أفيمكف 
 :2الرقابية عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر الأنشطةىذه 
 الوظائف و  فحص الأنشطة أولا:

لتقديرية  الأداءبتحميؿ سؤوؿ يقوـ كؿ م      المنجز عبر مقارنة الميزانيات ا
لنتائج المحققة في  لنتائج الحقيقية المحققة في البنؾ ومع ا والنتائج السابقة مع ا

المسطرة لكؿ  الأىداؼفتتيح ىذه العممية معرفة مدى تحقؽ ، أخرىبنوؾ منافسة 
سؤوؿ الوظيفة التجارية عمى ذلؾ يحمؿ موكمثاؿ ، نشاط ووظيفة عمى مستوى البنؾ

النسب المحققة مف المبيعات حسب كؿ نوع مف القروض المقدمة في كؿ وكالة 
ويضع الأنشطة ، معتمدا في ذلؾ عمى الدراسة الإحصائية مقارنا ذلؾ بسنوات سابقة

 التصحيحية اللازمة لتصحيح الاختلالات الموجودة .
 

                                                 
1
 Coopers & Lybrand, Op.,cit.,p.71. 

2
                                                            اَظش كلا يٍ:  

-   Institut de l’audit interne et PRICE A WATERHOUSE COOPERS ،Op.cit. ،p96   

-   Coopers & Lybrand, Op.,cit.,p.72.         
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 المعمومات مراقبة نظام  ثانيا:
تراقب  أفويجب ، في تسيير البنوؾالأىمية المعمومات دورا متزايد  أنظمةتمعب     
ا لمتحكـ في ف نوع وحجـ المعمومات التي تنتجيبصفة دورية ميما كا الأنظمةىذه 

مف  التأكدلذلؾ تتـ العديد مف المراقبات والفحوصات التي تعمؿ عمى ، مخاطرىا
تصحح  أفلالات فيجب كانت ىناؾ اخت إف أما، صحة وشمولية العمميات المنجزة

تغييرىا  أومختمؼ المعمومات  إلىالمسؤوليف .كما تراقب عممية الوصوؿ  إلىوتبمغ 
حيث يجب تطوير ، حذفيا وذلؾ بوضع الشفرات وكممات السر لكؿ مستخدـ أو

ليياوصيانة البرامج المعموماتية وحماية الولوج  غير مسموح ليـ  أشخاصمف  إ
عمومات وبرامج نجدة وحماية مف القرصنة فعالة لتسجيؿ الم أدواتووضع 

 المعموماتية . 
 ثالثا :الرقابة المادية 

 والأدواتيجب القياـ بالحماية المادية وعمميات الجرد المادي لكؿ المعدات      
لبنؾ ومقارنتيا مع ما ىو مسجؿ  والأجيزة المعموماتية والمباني التي يحوزىا ا
 والصولاتالوثائؽ والمستندات ووسائؿ الدفع  إتلاؼمف  الوقايةكما يجب ، محاسبيا

 مالية . أومادية كانت  الأخرى الأصوؿوكؿ 
 رابعا:الفصل بين الوظائف 

لبنؾ بيدؼ خمؽ نوع مف      يتـ تقسيـ الوظائؼ والمياـ بيف المستخدميف في ا
الغش وبذلؾ  آوفي التخفيض مف حدوث الأخطاء الرقابة المتبادلة لممساىمة 

لبنوؾ مثلا مف يقوـ بدراسة ممؼ طمب القرض ليس ىو ، المخاطرالتقميؿ مف  ففي ا
كذلؾ نجد أف المستشار المكمؼ بالزبائف لا يمكنو تغيير ، الذي يقوـ بدفع الأمواؿ

 معدلات الفائدة والعمولات المطبقة عمى زبائنو .
المعموماتية عمى الفصؿ بيف الوظائؼ في البنوؾ بحيث  الأنظمةولقد ساعدت     

 فقط، ولالكؿ مستخدـ المجالات التطبيقية التي يحتاجيا  ألمعموماتيضـ البرنامج ي
 .إليوخارجة عف نطاؽ المياـ المخولة  أخرىتطبيقات  إلىيتمكف مف الولوج 

تجدر الإشارة إلى انو في الغالب ما يدمج بيف مختمؼ الأنشطة الرقابية المذكورة    
لبنؾ مف التحكـ في   فيي مكممة لبعضيا البعض  خاطره، لذلؾمسالفا كي يتمكف ا
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 نظام المعمومات والاتصال الرابع:المطمب 
يعد نظاـ المعمومات والاتصاؿ جزأيف لا يتجزءاف عف بعضيما البعض فأنظمة      

المعمومات تكوف في خدمة مستخدمييا وتمكنيـ مف تحمؿ مسؤولياتيـ في حيف أف 
ى كرغبات ومسؤوليات الأفراد داخؿ نظاـ الاتصاؿ يجب أف يوسع إلى مسائؿ أخر 

 البنؾ .
وتقوـ أنظمة المعمومات بإنتاج المعمومات التشغيمية والمالية وكذلؾ التي      

ترتبط باحتراـ الواجبات القانونية التي تسمح بتسيير ومراقبة الأنشطة كما تعالج 
مبنؾ.  ىذه الأنظمة المعمومات المرتبطة بالمحيط الخارجي ل

لبنوؾ إلى أنظمة اتصاؿ فعالة تضمف الانتقاؿ متعدد الاتجاه وتحتاج       ا
لبنؾ حوؿ ، لممعمومات فعمى المسيريف إيصاؿ رسالة واضحة لمختمؼ الإفراد داخؿ ا

أىمية المسؤوليات المنوطة بكؿ فرد والمتعمقة بعمميات الرقابة مع تبميغيـ كؿ 
أف تقوـ ىذه الأنظمة كذلؾ يجب ، المعمومات اليامة التي تخص المخاطر المقبولة

بدور اتصالي فعاؿ تجاه الإطراؼ الاخرى كالزبائف والمساىميف والسمطات 
 التنظيمية .

 نظام المعمومات الأول:الفرع 
مجموع منظـ لمموارد :معدات وبرامج معموماتية " بأنويعرؼ نظاـ المعمومات      

جراءات تسمح بالحصوؿ عمى المعمومات ومعالجتيا  وموارد بشرية ومعطيات وا 
يصاليا حسب عدة أشكاؿ )نصوص أو رسوـ أو صوت أو معطيات ("  .1وتخزينيا وا 

 يتكوف فاف نظاـ المعمومات  315ISAق رقم المعيار الدولي لمتدقيأما حسب      
جراءات وأشخاص(وبرامج معموماتية  وآلاتمف ىياكؿ )مكونات مادية  ومعطيات  وا 

مبنؾ بيدؼ  إف       المسطرة يتطمب  أىدافوتحقيؽ  إلىلوصوؿ االسير الجيد ل
كؿ المستويات التدرجية في الوقت اللازـ وبصفة دائمة  إلىوصوؿ المعمومات 

ليدوية  أنظمةوتسمح  بتحديد وتجميع ومعالجة ونشر  الآلية أوالمعمومات سواء ا
لبنؾ المعطيات التي يحتاجيا  بالأحداثكما تقوـ بتسيير المعمومات الخاصة ، ا

                                                 
1
 Hamzaoui, M. et Pigé, B. op.cit.,p.153. 
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 أوما  أو سوؽوالعوامؿ الخارجية كتمؾ المرتبطة بقطاع اقتصادي معيف  ةوالأنشط
 .1بقطعة جغرافية معينة أوزبوف ما  أومنتج معيف 

لتالي  الأنظمةكما تسمح ىذه     بتحديد المخاطر في الوقت المناسب وقياسيا وبا
في كما تمعب دورا ىاما ، عمى اتخاذ القرارات المناسبةوكذا المساعدة ، إدارتيا

لبنؾ كونيا تسمح بقياس   أوكؿ قطاع  أوحسب كؿ زبوف  المر دوديةمراقبة سير ا
 المسطرة .           الأىداؼكؿ منطقة جغرافية وتقارنيا مع 

تتوفر في المعمومات المنتجة مف طرؼ ىذه  أفىناؾ صفات يجب  الأخيرفي      
لبنؾ ويتـ الح، الأنظمة صوؿ عمييا في حيث تكوف كاممة وشاممة لاحتياجات ا

ليياالوقت اللازـ وقابمة لمتحديث ودقيقة وسيمة المناؿ مف طرؼ كؿ المحتاجيف  ، إ
لبنؾ مف القياـ بعمميات  الرقابة واتخاذ القرارات وىذا لتمكيف المسؤوليف في ا

 .اللازمة
 نظام الاتصال الثاني:الفرع 
منيـ بالتسيير  وخصوصا المسؤوليف للأفرادالمعمومات الملائمة  إيصاؿيسمح      

نظاـ  أىميةرسالة واضحة تبيف بقوة  إيصاؿويجب عمى المديرية ، الجيد لنشاطاتيـ
لبنؾ  الأدوارالداخمية وتوضح مف خلاليا  الرقابة المترتبة عمى كؿ فرد في ا

لذلؾ يجب المسطرة فيما يخص المخاطرة المقبولة، الأىداؼلموصوؿ الى تحقيؽ 
ليولنشاطات المخولة عمى كؿ فرد معرفة مدى ترابط ا مع تمؾ المخولة لزملائو  إ

   .2التصحيحية الإجراءاتواتخاذ  الأسبابوتحديد  الأخطاءليتسنى لو اكتشاؼ 
لبا ما ، ضماف انتقاؿ المعمومات فيما بينيـ الأفرادكما يجب عمى       حيث غا

لبنؾ  الأفراديواجو  مباشرة مع المذيف يتعامموف  أولائؾ أيالقريبوف مف الواجية في ا
لتالي ىـ في الوضع ، الجميور العديد مف المسائؿ لاكتشاؼ المشاكؿ عند  الأمثؿوبا
المستويات التدرجية  إلىكما يجب انتقاؿ المعمومات ، ظيورىا واقتراح الحموؿ لذلؾ

ضرورة تمتع  أي، العميا عبر قنوات الاتصاؿ التي تكوف في متناوؿ الجميع
  ومناقشة المشاكؿ المطروحة . الأخرالطرؼ  إلى الإنصاتسؤوليف بثقافة مال

                                                 
1
 Institut de l’audit interne et PRICE A WATERHOUSE COOPERS ،Op.cit. ،p.104. 

2
 Coopers & Lybrand, Op.,cit.,p.89 
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ومع الإدارة مف جية مجمس و  كذلؾ يجب توفر قنوات اتصاؿ بيف المسيريف     
بصفة منتظمة عف مستويات  الإدارةتعمـ مجمس  فالإدارة، أخرىالمجاف مف جية 

ما يسمح ، المشاريع الكبرى وعف كؿ حدث ميـ في مسار البنؾو  المخاطرو  الأداء
فيقدـ  الإدارةمجمس  أما، الرقابي بصفة فعالةو  الاستشاريدوره  بأداءس لممجم

ليمو وتفاسيره لممديرية ليتسنى ليا اتخاذ  التصحيحية  الإجراءاتتوجيياتو وتحا
  اللازمة .

لبنؾ، زيادة عمى ما سبؽ      ، ىناؾ ضرورة لوجود اتصاؿ جيد ليس فقط داخؿ ا
نما شبكة اتصاؿ فعالة تسمح بالحصوؿ  اءإنشحيث يجب ، مع محيطو الخارجي وا 

 فإذا، التي تساعد عمى تعديؿ سير نظاـ الرقابة الداخمية الأساسيةعمى المعمومات 
مبنؾ نجدىا تحوز عمى  تـ اخذ التقارير المحررة مف طرؼ المدققيف الخارجييف ل

 الإدارةيعتمد عمييا مجمس  أفتوصيات متعمقة بنظاـ الرقابة الداخمية يمكف 
متقارير التي تنشرىا السمطات  الأمرونفس ، ريف خلاؿ مراجعتووالمسي بالنسبة ل

مبنؾ ومدى احترامو لمتشريعات المفروضة فيي ، الوصية حوؿ الوضعية المالية ل
 تتيح فرصة اكتشاؼ نقاط الضعؼ في نظاـ الرقابة الداخمية .

 القيادة الخامس:المطمب 
قييـ الدوري وفحص السير الجيد لنظاـ يوضع نظاـ قيادة دائـ يتيح القياـ بالت     

ومعرفة ، الرقابة الداخمية وفعاليتو لكي يمكف تقييـ الأداء المحقؽ في الوقت اللازـ
 . 1المنتظرة منو الأىداؼتحقيؽ  إلىمدى وصولو 

لتقييـ     مبنؾ وكذا عمميات ا لقيادة عمى كؿ النشاطات الجارية ل يشمؿ نظاـ ا
بمستوى  أساسا وأىميتياسيريف والتي يرتبط حجميا المنتظمة المنفذة مف طرؼ الم

سيرورة الرقابة الدائمة وكفاءة وخبرة المستخدميف وفعالية المخاطر المحتممة 
المكمفيف بالقياـ بعمميات الرقابة .لذلؾ يجب دائما تبميغ العجز المسجؿ والثغرات 

لاتخاذ  لإدارةاالمديرية العامة ومجمس  إلىالموجودة في نظاـ الرقابة الداخمية 
التي تكوف فعالة في فترة زمنية معينة قد  الإجراءاتلاف ، التصحيحات اللازمة

 . أخرتصبح غير كافية ولا تطبؽ في وقت 
                                                 

1
 Bernard, F., Gayraud. R .et rousseau, L.Op.cit.,p.25. 
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 الفرع الأول :العمميات الجارية لمقيادة 
لبنوؾ بعدة عمميات تسمح ليا بتتبع فعالية نظاـ الرقابة الداخمية تشمؿ       تقوـ ا

 ، ومفالخ..المعمومات.والتحميؿ المقارف ومقاربة  والإشراؼلمتسيير العادية  الأنشطة
 أمثمتيا:

التسيير لممسؤوليف التشغيمييف ضماف ديمومة لسير  لأنشطةيتيح السير المنتظـ  -
لتقارير المفصمة اللازمة في الوقت المناسب وتحميؿ  فإعداد، نظاـ الرقابة الداخمية ا

 الية النظاـ .وتصحيح الفوارؽ المحددة تدعيـ فع
يعزز ، خاصة مع السمطة الوصية، الخارجية الأطراؼتبادؿ المعمومات مع -

لبنؾ  فالحصوؿ عمى ، والاختلالات الأخطاءويكشؼ المعمومات المسجمة داخؿ ا
لبنؾ المركزي عف مدى احتراـ البنؾ لمتشريع المصرفي يسمح بكشؼ كيفية  تقارير ا

 سير نظاـ الرقابة الداخمية .
مبنؾ يسمح ا- لتنظيمي ل جراءاتلييكؿ ا ار وظائؼ نظاـ الإشراؼ المحددة باختب وا 

المياـ و  الأدواروكمثاؿ عمى ذلؾ تسمح ، الرقابة الداخمية وتحديد نقاط ضعفو
بمراقبة صحة وشمولية العمميات المنفذة،لذلؾ يجب الفصؿ بيف مياـ  الإدارية

 إخفاءوبذلؾ يصبح  ،الرقابة المتبادلة مبدأالمستخدميف داخؿ البنؾ لخمؽ 
 السيئة عممية صعبة . والأفعاؿالتصرفات 

تسمح عمميات المعاينة المادية لموثائؽ المحاسبية والتسجيلات وممفات القروض -
لبنؾ بالتأكيد مف صحة المعمومات المسجمة في أنظمة   المعمومات.الموجودة في ا

ر نظاـ الرقابة يقدـ المدققوف الداخميوف والخارجيوف توصيات حوؿ كيفية سي-
لبنؾ توفيرىا لتوطيده إدارةالداخمية والوسائؿ التي يجب عمى  انطلاقا مف  وىذا، ا

 نقاط ضعفو . تقييـ النظاـ وتحديد
معمومات ىامة تجذب منتديات التكويف واجتماعات المسؤوليف مع المستخدميف -

مكانيات تحديثو .  حوؿ مدى فعالية النظاـ وا 
 المنتظمة لنظام الرقابة الداخمية التقييمات الثاني:الفرع 
النسبية لممخاطر  الأىميةتختمؼ عممية تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية حسب      

تخفيض ىذه  إلىوعمميات الرقابة التي تسعى ، المحتمؿ الوقوع فييا مف جية
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ذات الخطر المرتفع بالعديد مف  المياديفحيث تعنى ، أخرىالمخاطر مف جية 
بعيف الاعتبار تقييـ كؿ  يأخذفي حالة تقييـ النظاـ ككؿ فانو  أما، التقييمات

 العناصر المكونة لو .
لتقييمات تمقائية     لبا ما تكوف ا المسؤوليف عف مصمحة معينة  أف أي، وغا

فعالية عمميات الرقابة المطمقة والعناصر المكونة لنظاـ الرقابة  بأنفسيـيحددوف 
 . الداخمية 

ققوف الداخميوف بصفة منتظمة بتقييـ نظاـ الرقابة الداخمية كذلؾ يقوـ المد     
مف خلاؿ تمقي طمب مف طرؼ  أوتدخلاتيـ العادية  إطاروتقديـ توصيات سواء في 

فيـ يساعدوف المسيريف العممياتييف عمى ممارسة ، مديريتو أوالبنؾ  الإدارةمجمس 
نظاـ الرقابة الداخمية  ،وبذلؾ يساىموف في الرفع مف فعالية1مسؤولياتيـ بصفة جيدة

 حتى واف لـ يكونوا مسؤوليف أولييف عف وضعو أو إبقاءه .
تتوفر ليـ استقلالية  أفيجب ، بصفة جيدة بأعماليـولكي يتمكنوا مف القياـ     
بدرجة عالية في اليرـ  إلحاقيـويتحقؽ ذلؾ عبر ، تجاه المسيريف والمستخدميفقوية 

عطائيـوسائؿ التدخؿ المناسبة ليـ  مع ضرورة توفير، التنظيمي لمبنؾ حرية  وا 
كما يجب عمييـ وضع نظاـ حقيقي تتتبع ، التدخؿ المباشر عند تنفيذىـ لمياميـ

 .2تدخلاتيـ الميدانية أثناءالتوصيات المقدمة  تنفيذمدى 
وحسب التعريؼ الجديد لوظيفة التدقيؽ الداخمي المقدـ مف طرؼ معيد      

لتدقيؽ الداخمي وظيفة مستقمة وموضوعية  2000واف المدققيف الداخمييف في ج "ا
وتقدـ ليا النصائح لمتحسيف ، تعطي لممنظمة ضمانا حوؿ درجة التحكـ في عممياتيا

المدققيف الداخمييف باف  ألزـيلاحظ انو والمساىمة في الرفع مف القيمة المضافة "،
رفع مف القيمة يساىموف في غناىا )ال لأنيـالدور الفعاؿ في المنظمة  يمعبوا

لتقييـ الجيد لنظاـ الرقابة الداخمية يساعد عمى التحكـ في المخاطر ، المضافة ( فا
 المنظمة . تواجيياالتي 
تقييـ فعالية نظاـ الرقابة الداخمية ىو سيرورة تتضمف فيـ كؿ نشاطات  إف     

كيفية كما يتـ فحص ، البنؾ وكؿ العناصر المكونة ليذا النظاـ واليياكؿ الموضوعة
                                                 

1
 Feujo, I. Guide des audits : quelles synergies gagnantes pou l’entreprise. Paris :Ed.Afnors,2005,p.70. 

2
 bernard, F., gayraud,R. et Rousseau, L.Op.cit.,p 36. 
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ا الموضوعة والقياـ  الإجراءاتكما ىو محدد مف خلاؿ  أي، سير ىذا النظاـ نظري
لبنؾ لمعرفة كيفية سيره في الواقع ومف ثـ طرح ، بمحاورات مع المستخدميف في ا

الموضوعة كما يمكف وضع  الأىداؼحسب  الإجراءاتتعديؿ تمؾ  أوتغيير  إمكانية
 .رقابية جيدة  آليات
ة تقنيات وأدوات لتقييـ النظاـ كالاستبياف وبياف دوراف وتستخدـ عد     

لبنوؾ عمميات المقارنة بيف نظاميا ونظاـ بنوؾ  ، كماالمعمومات تستخدـ بعض ا
 تطورا. أكثرأخرى 
لبنؾ عمى مراجع كافية تخص نظاـ الرقابة  إلىوتجدر الإشارة       انو كمما حاز ا

كؿ فرد فيـ حيث تتيح ل، فعالية أكثرو عممية التقييـ سيمة  أصبحتالداخمية كمما 
لبنؾ المحددة والمعايير المعتمدة  الإجراءاتوتشمؿ ىذه المراجع ، دور النظاـ في ا

لتنظيمية المفصمة لتعميمات المتعمقة ، واليياكؿ ا لقوانيف وكؿ ا ووصؼ المناصب وا
لبنؾ وأنظمةبالاستغلاؿ  لبنؾ، المعمومات داخؿ ا  وتختمؼ ىذه المراجع حسب حجـ ا
   . أنشطتوومدى تعقيد 

قصوره الحقيقية  وأوجونقاط ضعفو كما تبيف عممية تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية      
كونيا فرصة  والإدارييفالمسؤوليف المعنييف  إلىتبمغ  أفوالممكنة التي يجب 

لبنؾ مف تحقيؽ   المسطرة . أىدافولتوطيد ىذا النظاـ ليتمكف ا
 الأنشطةعمميات القيادة تمارس سواء مف خلاؿ  أف يتبيف، مف خلاؿ ما سبؽ     

لتقييمات المنتظمة أوالجارية لمبنؾ  لتوفيؽ بيف ، عبر القياـ با وغالبا ما يتـ ا
 فالأولى، لمحصوؿ عمى ضماف مقبوؿ حوؿ فعالية نظاـ الرقابة الداخميةالطريقتيف 

لتغير  أنشطةمدمجة في سمسمة   أما، اتالبنؾ تسمح بحدوث رد فعؿ فوري تجاه ا
فتنفذ بعد العمميات الجارية لمرقابة المنتظمة وتسمح باكتشاؼ الاختلالات الثانية 
 بسرعة .
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 :المبحث الثالث
 الـعـفـية الـمـداخـة الـابـرقـام الـظـات نـيـاسـراءات وأسـإج

ـتشـال رـاطـخـم إدارةـه بـتـلاقـوع  لـيـغـ
 ابة الداخمية العممية لنظام الرق الإجراءات: الأولالمطمب 

المادية والبشرية لمبنؾ مؤشرا ايجابيا لتنفيذ الخطة العامة لو  الإمكاناتتعتبر      
لبنؾ الحفاظ عمى مستويات  الإطارففي ىذا ، سميـ ؿبشك  الأداءيجب عمى ا

لبيانات المختمفة عف العمميات التشغيمية  الإداريالمرسومة ومد النظاـ  لجعمو با
، عممة لممعمومات مف خلاؿ توفير معمومات ذات مصداقيةالمست للأطراؼيستجيب 

مبنؾ وملائمة لاتخاذ القرارات الفعالة في الوقت  معبرة عف الوضعية الحقيقية ل
متنوعة لدعـ  إجراءاتوجب سف  ذكره، لذا وبغية ضماف الذي سبؽ، المناسب

داري لتأىيؿ الإالمقومات الرئيسية لنظاـ الرقابة الداخمية ومف ثـ دعـ مسار ا
 لمبنوؾ التجارية 

 :1إلىنظاـ الرقابة الداخمية  إجراءاتيمكف تقسيـ و      
  العامة  الإجراءات:الأولالفرع 
في خمسة  لرقابة الداخمية التي يضعيا البنؾالعامة لنظاـ ا الإجراءاتتكمف      

 يمي: خاصة لكؿ نشاط وتتمثؿ فيما إجراءات إلىقسـ بدورىا عناصر التي تن
 الأىداؼ.د تحدي -
 . للإجراءاتكتابة دليؿ  -
 المعمومات.نظاـ  -
 طاقـ نوعي وكؼء . -
 المراقبة .و  الفصؿ بيف المياـ -

 أفالرقابة الداخمية حيث  إجراءات إلىوظيفة المراجعة الداخمية  إضافةويمكف 
والامتياز في التحكـ الجيد في  الأفضميةالبنؾ الذي يممؾ ىذه الوظيفة لو 

 قارنة بالبنؾ الذي لا يممكيا .  م الإجراءات
 العامة النواحي التالية : الإجراءاتوبصفة عامة تضـ      

                                                 
1

 71،73ص ، ص، 2010/2011طثؼح  انذاخهُح وتكُىنىجُا انًؼهىياخ وفك يؼاَُش انًشاجؼح انذونُح،ا/صٍَ َىَظ وا/ػىادٌ يصطفً، "انًشاجؼح  
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لتأميف عمى كؿ أصوؿ البنؾ ضد  -  ليا.التي يمكف أف يتعرض  الإخطارا
 ووسائؿ الرقابة المزدوجة . أساليباستخداـ  -
طة في مجاؿ المتمثمة في وضع حدود لتدرج السمو  الرقابة الحدية أسموباستخداـ  -

 معينة.التصريح بعممية 
 وضع نظاـ وقائي لمراقبة البريد الوارد والصادر . -
متأكد مفاستخداـ نظاـ الرقابة المفاجئ  - حسف السير والتأكد كذلؾ مف عدـ  ل

 المعموؿ بيا . والأنظمة الإجراءاتمخالفة 
  الإداريةالفرع الثاني :الإجراءات 

العامة بيدؼ تقسيـ  الإدارةوات التي ترسميا وتتمثؿ في العديد مف الخط     
 :1وتوزيع الاختصاصات والمسؤوليات . وتضـ النواحي التالية

 بشكؿ يضمف عدـ التدخؿ . والأقساـ الإداراتتحديد اختصاصات  -
تقسيـ واجبات العمؿ داخؿ كؿ مديرية بما يضمف فرض الرقابة عمى كؿ شخص  -

ليويذ المياـ المنوطة داخميا وتحديد دائرة القصور في تنف  . إ
بما يتيح معرفة حدود النشاط لكؿ مسؤوؿ ومدى التزامو توزيع المسؤوليات  -

 . إليوبالمسؤوليات الموكمة 
جراءات       مثؿ:تخص الجانب التطبيقي  أخرى وا 

لتوقيع عمى المستندات  -  . بإعدادىامف طرؼ الموظؼ الذي قاـ عممية ا
  .وعدة صور ؿالأصاستخراج المستندات مف  -
لتنقلات بيف الموظفيف بما لا إجراء -  .يتعارض مع حسف سير العمؿ  حركة ا
 .معينة لانتقاء العامميف  إجراءاتفرض  -
 أي إلىبحيث لا يترؾ ، عممية معينة لإعداد إتباعياضبط الخطوات الواجب  -

 بموافقة الشخص المسؤوؿ عميو . إلاموظؼ التصرؼ الشخصي 
 لإجراءات المحاسبية الفرع الثالث :ا

لنواة  لذا بات مف ، الإداريلمنظاـ  الأساسيةيعتبر نظاـ المعمومات المحاسبية ا
معينة تشمؿ كؿ القواعد التي يتـ وضعيا مف أجؿ تفعيؿ  إجراءاتسف  الضروري

                                                 
1

 .240يؤعغح انىساق نهُشش، الاسدٌ،ص. "انتذلُك تٍُ انُظشَح وانتطثُك وفما نًؼاَُش انتذلُك انذونٍ انذاخهٍ، خهف ػثذ انىسداخ، 
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الجانب المحاسبي في كؿ مرحمة مف النظاـ المحاسبي في مجاؿ الرقابة المتعمقة ب
 الإجراءاتوتضـ ىذه ، عممية الجرد إجراءغاية  إلىالدفتري عممية التسجيؿ مراحؿ 
   :يما يم

 إذا إلامستند  لأيتعميمات بعدـ التسجيؿ المحاسبي في دفاتر المؤسسة  إصدار -
 واعتماده. بإنشائويحمؿ توقيع الموظفيف المختصيف  الأخيركاف ىذا 

لممؤسسة عند وقوع العمميات بالدفاتر المحاسبية  إثباتتعميمات بوجوب  إصدار -
جية، مف شأنو أف يقمؿ مف عمميات الغش والتلاعب مف  الإجراءالحدث لاف ىذا 

مات عف عمى الحصوؿ عمى ما تريده مف معمو  الإدارةيساعد  أخرىجية  ومف
 في الوقت المناسب. العمميات

 أي إشراؾبحيث لا يجب  قسـ، أوموظفي كؿ مصمحة  لأعماؿالمراجعة الدورية  -
  بيا.التي قاـ  بالأعماؿعممية المراجعة  موظؼ في

الدفترية وما ىو  بالأرصدةعف طريؽ مقارنتيا  للأصوؿالجرد الدوري  إجراءات -
 موجود فعلا في الواقع .

السابقة تمكف مف دعـ المقومات التي يقوـ عمييا نظاـ  الإجراءاتىذه  أف     
نظاـ المعمومات المحاسبية  ومف جية أخرى تمكف، الرقابة الداخمية الفعاؿ مف جية

مما يمكف ، مف توليد معمومات ذات مصداقية ومعبرة عف الواقع الفعمي لممؤسسة
تجنب الوقوع في مشاكؿ  أومف اتخاذ قرارات فعالة تعالج ظرؼ معيف المسيريف 

 محتممة ومرتبطة بنشاط المؤسسة .
 ل ومحددات نظام الرقابة الداخمية الفعا أساسيات الثاني:المطمب 

 نظام الرقابة الداخمية الفعال  أساسيات: الأولالفرع 
لتالي       :1لكي يصبح نظاـ الرقابة الداخمية فعاؿ يجب توافر ا
: ويقصد بيا سموؾ المنظمة وأسموبيا عمى كافة المستويات بدء  بيئة رقابية أولا:

 وشكؿ العمميات . الإدارةمف فمسفة 
لف تكوف  والإجراءاتفضؿ حزمة مف السياسات أ إفأمانة وقدرة العامميف :  :ثانيا

 ما لـ يتـ تطبيقيا بصورة سميمة بواسطة العامميف .
                                                 

1
 20،ص.2003سَثُح فٍ إداسج يخاطش انتشغُم، شثكح انتًىَم الاصغش فٍ انثهذاٌ انؼشتُح،، دوسج تذCGAPانًجًىػح الاعتشاسَح نًغاػذج انفمشاء 
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لبنكيثالثا:  الوصؼ الوظيفي عمى و  تفويض واضح لمسمطات : أف ينص الييكؿ ا
لتقارير وخطوط السمطة داخؿ البنؾ .  خطوط ا

مختمفة مثؿ: بمعنى عدـ تداخؿ الواجبات بيف الوظائؼ ال الواجبات:فصؿ رابعا: 
لتنفيذ.عدـ قياـ الشخص الواحد بالتسجيؿ والاعتماد   وا

لتعاملات : يتـ توصيميا لمعامميف وتنفيذىا . إجراءاتوجود خامسا:   لكؿ ا
 توافر سجلات محاسبية ومستندية مناسبة .سادسا: 
 والسجلات . للأصوؿرقابة كافية لموجود الفعمي سابعا: 
 .الأداءؽ مف توافر نظاـ مستقؿ لمتحقثامنا: 
لبنؾ أفنظاـ الرقابة الداخمية الفعاؿ لابد  إف      ولكي ، يتطور مع نمو وتطور ا

تاخد في الاعتبار  أف الدارةفعمى ، يحافظ عمى كفاءة نظاـ الرقابة الداخمية
خاصة ، تكمفة زائدة مع تطور عمؿ البنؾ آوالتي أصبحت تمثؿ عبء  الإجراءات

لنفسية لمعامميف أو  إلىي وأف النمو في حد ذاتو قد يؤد آثار عكسية في الحالة ا
لبنؾ   .عمى ثقافة وقيـ ا

فتوعية كافة العامميف بأساليب الاحتياؿ الجديدة والمعقدة التي قد تظير مع      
لبنوؾ التجارية يمثؿ أمرا ىاما وحاكما مؤثر في استمرارية عمؿ البنؾ.  نمو وتطور ا

 الداخمية  نظام الرقابةالفرع الثاني: محددات 
مبنؾ       معقولا وليس مطمقا عف  تأكيدايستطيع نظاـ الرقابة الداخمية أف يوفر ل

لبنؾ أو ولكف لا يستطيع ، مدى قدرتو في تحقيؽ أىدافو أف يضمف تحقيؽ نجاح ا
فحتى نظاـ الرقابة الداخمية الفعاؿ يضمف فقط ، الأساسية الأىداؼيضمف تحقيؽ 

لبنؾ في تحقيؽ  بالمعومات اللازمة نحو  الإدارة إمدادعف طريؽ  اؼالأىدمساعدة ا
لبعد عنيا الأىداؼمدى تحقيؽ  نظاـ الرقابة الداخمية أف  ستطيعولا ي، أو مدى ا

 إلى الإدارةيستطيع تحويؿ  فيو لاسيئة  الإدارةكانت  فإذا غير مف طبيعة البنؾي
يضمف النجاح  أنو لا يستطيع أف أي، جيدة أو تبديؿ في سياساتيا وبرامجيا إدارة

 والبقاء .
 وىي:فيناؾ مجموعة مف القصورات الكامنة في جميع أنظمة الرقابة الداخمية      
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ـم :  - كـ ـ  أولا الـحـ
تتحدد فعالية نظاـ الرقابة الداخمية بالقرارات المصنوعة بناءا عمى الحكـ          

 مومات المتاحة .بناءا عمى المع الأعماؿ لإدارةأو التقدير الشخصي تحت الضغوط 
نهيارات : ثانيا -  الا

فأحيانا يسيء ، يمكف لأفضؿ النظـ الرقابة الداخمية المصممة أف تنيار        
لتعميمات( الأوامرالموظفوف فيـ  وقد تظير ، الأخطاءببساطة يرتكبوف  أو، )ا

، الآليةأيضا نتيجة لتطبيؽ تكنولوجيا جديدة وصعوبة نظـ المعمومات  الأخطاء
لقائمة قد تتقادـ وتصبح غير ملائمة مع استحداث نظـ وعمميات فالنظ ـ الرقابية ا

 جديدة 
 :  الإدارةمخالفة  لثاثا -

 والإجراءاتالسياسات  يخالفواموظفو المستويات العميا يمكف ليـ أف         
يجب أف لا يتـ خمط ذلؾ بتدخؿ ، المنصوص عمييا لتحقيؽ ميزة أو مكسب شخصي

للابتعاد عف بعض  إداريةتصرفات /أفعاؿ  –ثؿ في حد ذاتو الذي يم الإدارة
 قانونية أو شرعية . لأغراضالسياسات المرسومة 

ـؤ: رابعا - تـواطـ ـ  ال
الجماعي  الأفرادفأداء ، عادة ما يتغمب عمى نظـ الرقابة تواطؤ الموظفيف         

لبيانات المالية أو  قة ما بحيث لا بطري أخرى إداريةمعمومات  أيةممكف أف يبدؿ ا
 يمكف لنظاـ الرقابة الداخمية اكتشافيا .

 خامسا: التكاليف: 
نظاـ رقابة معيف بناءا عمى المزايا  إنشاء قد يكوف مف المكمؼ لمغاية        

 المتوقعة منو .
 البشري: الخطأسادسا: 

أو يكونوا غير مسؤوليف أو يكونوا أو يساء توجيييـ  يخطئوايمكف أف  الإفراد
وف ىناؾ دوراف مرتفع في يك أو يكونوا تحت ضغط العمؿ أوالحكـ ضعاؼ 
 مف الممكف أف لا يعرفوا ماذا عمييـ أف يفعموا أو كيؼ أو أيف. ف.الموظفيف
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 مخاطر التشغيل بإدارةخمية المطمب الثالث:علاقة نظام الرقابة الدا
لتنظيـ رقـ مفيوـ نظا تـ إدراج   2002-03ـ الرقابة الداخمية بموجب ا

لبنوؾ والمؤسسات المالية في المادة الخامسة  المتضمف لتدابير الرقابة الداخمية في ا
لقوانيف  لبنؾ لمتدابير التشريعية وا لتأكد مف مطابقة العمميات المنفذة في ا أي ا

لتجنب وذلؾ البنكية والمالية، بالأنشطةوالمينية المتعمقة فقط  الأخلاقيةوالمعايير 
الذي إف تحقؽ سيؤدي إلى صدور عقوبات قضائية البنؾ خطر عدـ المطابقة 

لبنؾ تحممو خسارة مالية، وكذا المساس بسمعتو وصورتو. دارية وانضباطية ضد ا    1وا 
تـ دمج آلية السيطرة عمى المخاطر التشغيمية في ىذا النظاـ الذي ما ك 

كتذكير و ، ة والمشاركة في تحسينيا وكفاءتيايغطي مجموعة مف المخاطر لممؤسس
الرقابة  نظاـ كوفتينص عمى أف المؤسسات يجب أف  الذي 2002-03تنظيـ رقـ لم

 يمي: فييا يشمؿ ماالداخمية 
 ؛نظاـ مراقبة العمميات والإجراءات الداخمية:  اولا

 ؛تنظيـ محاسبي ومعالجة المعمومات :ثانيا
لنتائج؛ :ثالثا  نظاـ لقياس المخاطر وا
 ؛طرلمخاأنظمة الرقابة والتحكـ في ا :رابعا
متوثيؽ والمعمومات :اخامس  ؛نظاـ ل
لنقد والأوراؽ المالية :اسادس  .جياز لرصد تدفؽ ا

عاؿ ىذه المبادئ الرئيسية مف بشكؿ ف يكمؿ مخاطر التشغيؿنظاـ إدارة  إف 
ت في السابؽ صعبة الحد أو التحكـ قياس لبعض المخاطر التي كانالسماح ب خلاؿ
 .ي ىذا النيج الشامؿ لمرقابة الداخميةوينبغي إدراج مخاطر التشغيؿ ف ، فييا

وؿ إدارة قد يكوف مف المثير للاىتماـ أف يشير مسؤ  يفي إطار مواز و  
 .المخاطر التحكـ في المخاطر إلى وثيقة تقيـ إطار

 
 
 

                                                 
1
 Christian & Patrick Merlier, Prévention et gestion des risques opérationnels ،Ed, Revue banque  ،2004 ، p.p.74.75 
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 خلاصة الفصل :
يتجمى مف خلاؿ دراسة ىذا الفصؿ صعوبة وضع نظاـ رقابة داخمية فعالة  

مبنؾ التحكـ في مخاطر   التشغيؿ.يضمف ل
وتكمف ىذه الصعوبة في تعدد وتعقد مختمؼ مكونات نظاـ الرقابة الداخمية 
خصوصا ما يرتبط بالعنصر البشري كونو الركيزة الأساسية لضماف السير الفعاؿ 

 إفبصفة مطمقة  أىدافوتحقيؽ  إلىوىو كذلؾ مف يحد مف وصوؿ النظاـ ، لمنظاـ
 لكافي بالمغزى مف وضع النظاـ .يولي الاىتماـ ا لا أوكاف عمى غير دراية 

عمى البنؾ عند وضعو لنظاـ رقابة داخمية مراعاة  ،ما سبؽ إلى إضافة
لتكمفة / لتكمفة المتحممة  أففمف باب الرشاد الاقتصادي ، العائد التوليفة ا تكوف ا

وضع نظاـ رقابة داخمية اقؿ مف العائد المتوقع والمتمثؿ في التحكـ في  إزاء
 ما يضمف فعالية ىذا النظاـ .مخاطر التشغيؿ ب
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 : دــيـمهـت

ولا يمكن ، تعتبر الدراسة الميدانية إسقاطا لما جاء في الجانب النظري لمبحث
القيام بيذه الدراسة دون بناء إطار منيجي ليا يسمح بتحديد وتنظيم المعمومات 

نتائج ميدانية تقود إلى التي يجب الحصول عمييا بيدف الوصول إلى استخلاص 
 التأكد من صحة الفرضيات الموضوعة في إشكالية البحث من عدميا .

تقسيم ىذا الفصل الذي يعتبر كمدخل ضروري  مذلك، سيتوبغية تحقيق      
إلى ثلاث  بإدارة مخاطر التشغيل نظام الرقابة الداخمية لعلاقةلمدراسة الميدانية 

 مباحث:
لمعرفة الإطار القانوني لنظام الرقابة الداخمية يخصص المبحث الأول      

لبنوك الجزائرية حتى يتم تسميط الضوء عمى المكونات الأساسية ، الموضوع في ا
 ، ليذا النظام والشروط الواجب توافرىا فيو

مبنك محل الدراسة  لثاني دراسة تحميمية ل القرض الشعبي –في حين يتناول المبحث ا
لبنكالجزائري بدء من إعطاء لم فتحميل إحصائياتو التي تعكس ، حة تاريخية عن ا

متنظيم الموضوع في ىذا ، سير نشاطو خلال فترة ثلاث سنوات ثم دراسة معمقة ل
  .البنك خصوصا العناصر التي ليا علاقة بنظام الرقابة الداخمية

لثالث التطرق إلى كيفية إعداد معطيات الدراسة       ويتم من خلال المبحث ا
لبنك محل الدراسة، ةالميداني ثم ، بداية من تحديد المبررات التي قادت إلى اختيار ا

وفي ، التأكد من صدقياو  كيفية بناء أداة الدراسة المستخدمة المتمثمة في الاستمارة
 الأخير التعرض إلى طريقة اختيار عينة الدراسة الميدانية .
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 المبحث الأول:
ـالإط  الداخمية في البنوك الجزائرية القانوني لنظام الرقابة ارـ

ام المصاااارفي  لتااااي ىاااازت النظاااا ة ا ائح البنكياااا الجزائااااري خاااالال الساااانوات إن الفضاااا
ا حساااب تصاااريحات  لاااى أسااباب جماااة أىمياا لقاارن الواحاااد والعشاارين تعاااود إ الأولااى مااان ا

اليين  دم الخبااااراء الماااا لبنااااوك أو عاااا ة فااااي ا ة الرقاباااا افظ بنااااك الجزائاااار لياااااب أنظماااا ومحاااا
 ودة.فعاليتيا إن كانت موج

مطات  ائح الساا ذه الفضاا د ألزماات ىاا ةلقاا ة فااي بنااك الجزائاار  العموميااة الجزائرياا ماا ممث
يم مجماااااس  ا تنظااااا تاااااي مااااان بينيااااا ل دابير اللازماااااة وا تااااا ل اذ ا لنقاااااعماااااى اتخااااا م  دا قااااارض رقااااا ل وا

ادر فااااي  03/2002 ة فااااي  2002نااااوفمبر  14الصاااا ياااا ة الداخم ام الرقاباااا والمتعمااااق بنظاااا
 البنوك والمؤسسات المالية.
ام مف ذا النظااا دد ىااا لاااذي يفااارض وضاااعو ياااوم ومكوناااات حااا ة ا ة الداخميااا ام الرقابااا نظااا

ا  لااااتحكم فااااي مخاطرىاااا ة بياااادف ا لبنااااوك الجزائريااااة عموميااااة كاناااات أو خاصاااا عمااااى كاااال ا
يم  ادة الأولااى ماان التنظاا ا  ،)الماا لتااي تواجييااا اريف لممخاااطر ا ا أعطيااات بموجبااو تعاا كماا

 البنوك أثناء القيام بعممياتيا المصرفية )المادة الثانية من التنظيم .
ة الواجااب وضااعو فااي البنااوك  ة الداخمياا ام الرقاباا يم يحااوي نظاا ذا التنظاا وبموجااب ىاا

ة العممياااات والإجاااراءات الداخمياااة والمؤسساااات المالياااة  ام مراقبااا لياااة: نظااا المكوناااات التا
ة قياااس ة المعمومااات، أنظماا يم محاساابي ومعالجاا ة الرقابااة  تنظاا ائج أنظماا لنتاا المخاااطر وا

 لمتوثيق والمعمومات.والتحكم في المخاطر، وفي الأخير نظام 
 المطمب الأول: نظام مراقبة العمميات والإجراءات الداخمية

 الخامسة من التنظيم سابق الذكر ييدف ىذا النظام إلى:حسب المادة 
د ماااان مطابقااااة  - ة التأكاااا ايير المينياااا دابير التشااااريعية والتنظيميااااة والمعاااا تاااا م العمميااااات ل

 والأخلاقية وتوجييات مجمس إدارة البنك.
لااااالت - د ماااان الاحتاااارام ا ة أكاااا فاااا ة بقاااارارات تحماااال المخاااااطر بكا قاااا دقيق للإجااااراءات المتعم

 أنواعيا.
ماااك  - لبناااك ساااواء ت ادرة عااان ا لياااة الصااا بية والما ة المعموماااات المحاسااا د مااان نوعيااا التأكااا

 المصرفية.المجنة  مالموجية إلى مجمس الإدارة أو بنك الجزائر أ
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اظ عمااى الم - يم وتسااجيل والحفاا د ماان شااروط تقياا بة ماا  التأكاا عمومااات الماليااة والمحاساا
 في البنك.وجود مستندات الإثبات لمختمف العمميات المنفذة 

 التأكد من نوعية نظام المعمومات والاتصال الموجود في البنك. -
 ة تحقيق الأىداف سالفة الذكر عمى البنك وض  ما يمي:يوبغ
يم  مدمجاة آليات رقابية منتظمة ودائماة فاي الوحادات التشاغيمية التاي تكاون - فاي تنظا

 في دليل الإجراءات الخاص بكل الأنشطة. البنك ومحددة
ائن والوحاادات المكمفااة  - اه الزباا ة بااين الوحاادات المكمفااة بالالتزامااات تجاا تقلالية تاماا اساا

 بالموافقة عمى ىذه الالتزامات.
دم  تعياااين مساااؤول - ة يقااا ة الداخميااا ام الرقابااا لياااة نظااا مكماااف بالساااير عماااى انساااجام وفعا

لتااي يمكاان أن تشااوب تقرياارا لإ اط الضااعف ا دقيق ليطمعااوا عمااى نقاا لتاا ة ا دارة البنااك ولجناا
 ىذا النظام.

اىم  - يااااة تساااا ل اءة عا ام ماااا  ضاااارورة تااااوفير مااااوارد بشاااارية ذات كفاااا د لمنظاااا السااااير الجياااا
 الوسائل اللازمة لذلك والتي يجب أن تكون متأقممة م  حجم نشاطات البنك.

 الأقل لمراقبة بعض العمميات. وض  برنامج عمل ميداني مرة في السنة عمى -
 المطمب الثاني: تنظيم محاسبي لمعالجة المعمومات

ادة السادسااة  يم عمااى البنااوك والمؤسسااات الماليااة حسااب الماا ذا التنظاا عشاار ماان ىاا
انون رقااااام  قااااا ل ادر فاااااي  92-08احتااااارام ا المخطط  1992ناااااوفمبر  07الصااااا المتعماااااق بااااا

ة فااي ال بية المطبقاا د المحاساا لااذي المحاساابي البنكااي والقواعاا ة ا بنااوك والمؤسسااات المالياا
 :يأخذ بعين الاعتبار العناصر الموالية

ائج -أ لنتاا ابات ا ة البنااك أو جاادول حساا ا يخااص المعمومااات المسااجمة فااي ميزانياا أو  فيماا
ذه المعموماات الوصاول  يم الموضاوع لمحصاول عماى ىا الملاحق فيجب أن يضمن التنظا

 إلى تحقيق أثر تدقيق ملائم يتيح بدوره لمبنك:
 دة تأسيس العمميات المنفذة بصفة تسمسمية.إعا -
 إثبات كل المعمومات بمستندات أصمية. -
 شرح الأرصدة المحاسبية ومعرفة تطورىا. -
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بة  -ب لاااى ابالنسااا لاااى بناااك إ ة إ ائق الموجيااا لتاااي تظيااار فاااي الوثااا بية ا لمعموماااات المحاسااا
ئااااار )المجناااااة  يير الجزا ايير التسااااا تاااااي تعاااااد ضااااارورية لحسااااااب نساااااب معااااا ل المصااااارفية  وا

مي  ة لمترتياااب التسمسااا ذه المعموماااات محترمااا لبناااك فيجاااب أن تكاااون ىااا المفروضاااة عماااى ا
ا ماااان  ة لممراقبااااة والفحااااص انطلاقاااا ماااا تندات وقاب ذة، وتكااااون مثبتااااة بمساااا لمعمميااااات المنفاااا

 تفاصيل مكوناتيا.
اتي مناساب، إضافة إلى ذلك عمى البنك التأكاد مان وجاود         ان معموما مساتو  أما

ة المعمومااااااات ئاااااام ويضاااااا  أنظمااااااة ا أي أن أنظماااااا ان بشااااااكل دا لمدمجااااااة تتصااااااف بالأماااااا
معموماتية للإنقاذ تضمن لاو الاساتمرارية فاي الاساتغلال إن كانات ىنااك صاعوبات فاي 

 سير الأنظمة المعموماتية كوقوع حوادث استثنائية.
 المطمب الثالث: أنظمة قياس المخاطر والنتائج

ة لقيا ابق عماى البناوك وضا  أنظما يم السا اس وتحميال المخااطر استنادا إلاى التنظا
تاااااي يجاااااب أن ل ة مااااا  طبيعاااااة  ا ماااااف تكاااااون متأقممااااا ا بيااااادف ضااااابط مخت وحجااااام عممياتيااااا

 المخاطر التي تواجييا نتيجة قياميا بمختمف العمميات المصرفية.
ا  ابق ماااار عميياااا يم الساااا إن التنظاااا ة قياااااس مخاااااطر التشااااغيل فاااا ا يخااااص أنظماااا وفيماااا

عماى البناوك وضاعيا لقيااس مرور الكرام، ولم يحدد بتاتا أدوات القيااس التاي يفتارض 
فة دقيقاةحجم  د اليادف ، المخاطر التي تواجييا بصا د اكتفاى بتحديا ذه  مان وضا ولقا ىا

 الأنظمة.
 المطمب الرابع: أنظمة الرقابة والتحكم في المخاطر

تبين ىذه الأنظمة الحدود الداخمية الموضوعة مان طارف البناوك المتعمقاة بحجام 
ا، ويجاااااب أن تاااااي يجاااااب احتراميااااا ل ا  المخااااااطر ا ذه الحااااادود كممااااا اد فحاااااص قيماااااة ىااااا يعااااا

نة ماان  ذ  قباالاسااتدعت الضاارورة ذلااك، عمااى الأقاال ماارة فااي الساا مجمااس إدارة البنااك أخاا
ذه الحااادود فاااي كااال بعااين  مبناااك، ويجاااب أن تثبااات ىاا ة ل ار لقيماااة الأماااوال الخاصاا الاعتبااا

ديريات الجيوياااة  وتكاااون منساااجمة مااا  الحااادود  المساااتويات التشاااغيمية )الوكاااالات، المااا
 .الإجمالية

لبنااااك وضاااا  أنظمااااة تسااااير عمااااى التطبيااااق الفعمااااي للإجااااراءات  ا يجااااب عمااااى ا كماااا
فة دائمااة، وفااي الوقاات مفا وبصاا و المااذكورة ساا فااات فااي  نفساا تحمياال أسااباب وجااود الانحرا
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دابير  تاااا ل اذ ا ذه الاخااااتلالات لاتخاااا ة بياااا الح المعنياااا عاااالام الأشااااخاص أو المصاااا ا وا  تطبيقياااا
 اللازمة.

 اتالمطمب الخامس: نظام التوثيق والمعموم
نعرض ىذا التنظيم عمى مجمس إدارة البنك مرتين فاي السانة عماى الأقال فحاص 

ائج  ونتااااا يم فعاليتااااا ياااااة الموضاااااوع وتقيااااا ة الداخم ام الرقابااااا ا مااااان المعموماااااات  ،نظااااا انطلاقااااا
 المنقولة إلييم من طرف المديرية أو المسؤول عمى النظام أو لجنة التدقيق.

نة عناي الأول بالشاروط التاي كما يعرض إعداد تقريرين عمى الأقال مارة كال سا ، يُ
ة الداخمياااة ام الرقابااا د لنظااا ا ياااتم ضااامان الساااير الجيااا اني فيكاااون حاااول  ،بموجبيااا لثااا ا ا أمااا

لااى  و التقريارات إ ا يوجا ا البناك، كما لتااي يواجييا اء وقيااس ومراقباة المخااطر ا ة انتقا كيفيا
دقيق لتااا ة ا ذا المجناااة ،مجماااس الإدارة ولجنااا ا يوضاااعان  ،المصااارفية لبناااك الجزائااار وكااا كمااا

   تصرف محافظي الحسابات أثناء تدخميم. تحت
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 الثاني:المبحث 
 كميدان لمدراسة الجزائريالشعبي  القرضتقديم  

سيتم من خلال ىذا المبحث تقديم لمحة تاريخية عن بنك القرض الشعبي      
لتنظيم  التي تصور نشاطاتو الإحصائياتائري والإشارة إلى بعض ز الج وكذا ا

 الموضوع فيو.
 وظائف القرض الشعبي الجزائريو  شأةن: ولالمطمب الأ 

نة  أميم البنااوك الأجنبيااة ساا ا بنااوك  1967باادأت الجزائاار فااي تاا لتااي حماات محمياا ا
أميم القارض الشاعبي  لتا د ا تجارية تممكيا الدولة، ومن بين ىذه البنوك التاي ظيارت بعا

 .الجزائري
 شأة القرض الشعبي الجزائرين الأول:الفرع  

لتاااااااا قاااااااارض الشااااااااعبي ا ل ادر فااااااااي م تأساااااااايس ا ئااااااااري بمقتضااااااااى المرسااااااااوم الصاااااااا جزا
د الاسااتقلال14/05/1967 و فااي الجزائاار بعاا م تأسيساا اري تاا اني بنااك تجاا د ، ، وىااو ثاا          وقاا

لقااارض الشاااعبي لمجزائااار والصاااندوق ، وىاااران، عناباااة وقسااانطينة، تأساااس عماااى أنقااااض ا
او ثالاث بناوك أجنبياة أخار  ىاي، المركزي الجزائري لمقرض الشاعبي ات فيا م اندمجا  :ثا

 . 1968جانفي  01البنك الجزائري المصري بتاريخ   -
  1968جوان  30تاريخ    SMC  الشركة المرسيمية لمبنوك  -
 1971سنة  CFCB الشركة الفرنسية للإقراض والبنوك-   
  MISR BMAM: البنك المختمط ميسر-   

ادة           اع المصااارفي فاااي الجزائااار تمااات إعااا لتاااي مسااات القطااا وبعاااد الإصااالاحات ا
نة ىيكمااااا ياااااة سااااا و بناااااك التنمياااااة المحم ئاااااري لينبثاااااق عنااااا قااااارض الشاااااعبي الجزا ل ، 1985ة ا

ليااااو  لااااة و 40وتحااااول إ ا و 550وكا ابات  8900موظفاااا ابا ماااان حساااا ا حساااا عملائااااو، كماااا
 ة : عرف التحولات التالي

ادية  مؤسسااااة ذات أساااايم  - قاااارض الشااااعبي الجزائااااري مؤسسااااة عامااااة اقتصاااا ل أصاااابح ا
انون التجاااااري منااااذ  قاااا ل ا ا  اقاااادر رأساااامالو الاجتماااااعي باااا ث، حياااا22/02/1989 يحكمياااا

  .جد مميون 10سيم بقيمة اسمية800ج مقسمة إلى  مميون د 800
دارتوو  تعود ممكية القرض الشعبي الجزائري إلى الدولة لكنيا لا تقوم بتسييره -    .ا 
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 .أعضاء مفوضين من قبل المساىمين 10تكون مجمس الإدارة من ي -
لقاارارات  - ة لمبنااكيتخااذ مجمااس الإدارة كاال ا ة التجاريااة والمالياا ا ، المتعمقااة بالسياساا أماا

ة ا الإدارة العاماا يير تشاارف عميياا ة بالتساا لاارئيس  DG الأنشااطة المتعمقاا وعمااى رأساايا ا
ام دير العاااااا دد بااااااماااااا، أPDG الماااااا د حاااااا يااااااون د 15اا الرأساااااامال الاجتماااااااعي فقاااااا د مم ج عناااااا

 : تطورات كما يمي ولكنو فيما بعد عرف عدة، تأسيسو
 ج؛دمميون  15: 1966سنة * 
 ج؛مميون د 200: 1983سنة * 
 ج؛مميار د 506: 1992سنة  *
 ج؛مميار د9031: 1994سنة * 
 ج؛مميار د1306: 1996سنة * 
 دج.مميار 2106:  2000نة *س

 وظائف القرض الشعبي الجزائري الثاني:الفرع 
ائف ماااان  ة ماااان الوظاااا د تأسيسااااو مجموعاااا قاااارض الشااااعبي الجزائااااري عناااا م أسااااندت ل

 :أىميا
 .ا البنوك التجاريةم بي  العمميات المصرفية التي تقو جميلقيام با -
يد والتعاونيااااااات )لياااااار  - ياحية والصاااااا ادق والقطاعااااااات الساااااا لفناااااا قااااااراض الحاااااارفيين وا إ

ا إقاراض المؤسساات الصاغيرة  اجرة، وعموما الزراعية  في ميدان الإنتاج والتوزي  والمتا
 .المياه والريالمين الحرة وقطاع ض أيا كان نوعيا، وكذلك إقرا PME والمتوسطة

 .تقديم قروض متوسطة وطويمة الأجل خاصة تمويل السكن والبناء والتشييد -
 .تمويل القطاع السياحي والأشغال العمومية، والبناء والري والصيد البحري -

دة، و       ادية الجديااا ا لممتطمبااات الاقتصاا ا ووفقاا لتااي ذكرناىااا ائف ا لااى الوظاا افة إ بالإضاا
لقااارض الشاااعبي ا د تطاااور دور ا امفقااا ذا العااا اع الخااااص وكااا ، لجزائاااري فاااي تمويااال القطااا

د  وأصبح لو حرية التعامل م  كافة النشاطات الاقتصادية مالياة كانات أو تجارياة، وقا
 :وض  أىدافا لمسايرة ىذا التطور ونذكر أىميا فيما يمي

 .لا مركزية القرار لإعطاء نوع من المرونة لكسب الوقت والزبائن تحقيق -
 .ير أكثر فعالية من اجل ضمان التحويلات اللازمةتحسين وجعل التسي -
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 .التوس  ونشر الشبكة واقترابو من الزبائن -

 .تحسين وتطوير شبكة المعمومات وكذا الوسائل التقنية الحديثة -
 .التسيير الديناميكي لخزينة البنك -

 .تقوية الرقابة عمى مستو  مختمف مراكز المسؤولية- 

 لمقرض الشعبي الجزائريتنظيمي لمبنك والوكالة ال : الهيكلالمطمب الثاني
لااى الييكاال التنظيمااي لمبنااك لمعرفااة كاال  يتم التطاارق إ ذا المطمااب ساا ماان خاالال ىاا
ذا  ة لمبنااك وكاا ة الداخمياا ام الرقاباا ا دور فااي نظاا لتااي لياا ة تمااك ا فة خاصاا الحو، وبصاا مصاا

لااااة ا مخاااااطر  الييكاااال التنظيمااااي لموكا لتااااي يمكاااان ان تحاااادث فيياااا ة المسااااتويات ا لمعرفاااا
 شغيل.الت

 لمقرض الشعبي الجزائري الهيكل التنظيمي لمبنك الفرع الأول:
ة لمبنااك،  ة الداخمياا ام الرقاباا ا ماان مكونااات نظاا د الييكاال التنظيمااي عنصاارا ىاماا يعاا
ال  يم المسااااؤوليات والأعماااا مطة الموجااااودة فيااااو وكيفيااااة تقساااا فيااااو يعكااااس مسااااتويات الساااا

ذا يتطمااب دراسااة دقيقااة لتوضاايح كيفيااة سااير ا ائف الموجااودة فااي والتفويضااات، لياا لوظاا
 البنك.

 لمقرض الشعبي الجزائري( : الهيكل التنظيمي  01الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: المديرية العامة لبنك القرض الشعبي الجزائري.
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مبنااااكماااان خاااالال الييكاااال التنظيمااااي  قاااارض الشااااعبي الجزائااااري ل م نااااو  ل ا أ ناااا يتبااااين ل
ية  تو  الاول عماىفاي المسا يحوز  عمى المديرية العاماة والتاي ترتكاز ديوان والمفتشا لا ا

اني فياااو يحاااوز عماااى لثااا ا فاااي المساااتو  ا ماااديريات  خماااس العاماااة وخمياااة المراجعاااة، امااا
 ممحقة مباشرة بالمديرية العامة.عامة مساعدة 

ا علاقااة مباشاارة مااا   ديريات لتاااي لياا تنا ىااذه سنقتصااار عمااى تحمياال الماا فااي دراساا
ة العامااة وىااي ألاموضااوع البحااث  اعدة مديريااةراجعااة و خميااة المو  المديرياا ة المساا  العاماا

ائللاااالإ اعدة للالتزامااااات  دارة والوساااا ة المساااا ة العاماااا محة والمديرياااا لااااى المصاااا افة إ بالإضاااا
ان مباشاارة ة الممحقتاا محة القانونياا بخميااة المراجعااة  المكمفااة بالمخاااطر التشااغيمية والمصاا

 .عمى التوالي للالتزاماتوالمديرية المساعدة 
 شعبي الجزائريلمقرض الالمديرية العامة  :أولا

ة العامااااة يتاااارأس ا المديرياااا دير العاااا لاااارئيس الماااا لااااذي يعتباااار بمثابااااة   P.D.Gم )ا ا
ة  فة عاما يير بصا العضو المركزي والقيادي، حيث يقوم بعممياات الاربط والمراقباة والتسا

ا يعمال عماى تطبياق إساتراتيجية البناك وتنفياذ و  وىو الذي يصادر القارارات الأوامار، كما
ا، وا ة العامااة ىيئااة المخططااات ومراقبتياا م المديرياا ام تضاا دير العاا لاارئيس الماا لااى جانااب ا

ديريات  ا تضااااام خماااااس مااااا ياااااة مراجعاااااة، كمااااا لاااااى خم افة إ ارية ومفتشاااااية عاماااااة إضااااا استشااااا
 .مساعدة تعمل إلى جانب المديرية العامة

 خمية المراجعة ثانيا:
اعدة  وىااي ديريات المساا ا عاان الماا تقمة تماماا ة العامااة ومساا ممحقااة مباشاارة بالمديرياا
دققين الأخاار ، ت د ماان الماا دير يتااولى عمميااة الإشااراف والعدياا ذه المديريااة ماان ماا تكااون ىاا

 :ومن مياميم الأساسية تحت سمطتو المباشرة
قاااارارات  - ل ذ الجيااااد للإجااااراءات وا مبنااااك  والأواماااارفحااااص التنفياااا ة ل ياااا والتعميمااااات الداخم

 والقوانين التشريعية.
 بنك.القيام بتحديد المخاطر طبقا لميثاق التدقيق الداخمي لم -
ا يخاااص  - ة الداخمياااة فيمااا ام الرقاباا ار لاحتياجاااات نظااا ذ بعااين الاعتبااا السااير عماااى الأخااا

 معموماتي. أواثر التدقيق قبل تطويل اي مشروع تنظيمي 
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ة الدائماااة وماااد  قااادرتيا عماااى الوقاياااة مااان تحقاااق  - د لممراقبااا د مااان الساااير الجيااا التأكااا
 المخاطر.

 لات.القيام بالتحقيقات اللازمة عند اكتشاف الاختلا -
ابات وبناك الجزائار )المجناة  - افظي الحسا ادرة عان محا متابعة تنفايض التوصايات الصا

 المصرفية .
 في البنك. الأخلاقيةالسير عمى تطبيق القواعد  -

اني لثااا ة الداخمياااة  وتعاااد خمياااة المراجعاااة كرقاباااة مااان المساااتو  ا ام الرقابااا فاااي نظااا
ا لمبنك،  اكما ا  أنيا محة المكمفاة بالمخااطر التشاغيمية والتاي يقا  عماى عاتقيا م المصا تضا

دابير  لتاا اذ ا لتااي تحاادث فااي كاال المسااتويات التشااغيمية لاتخاا ائر التشااغيمية ا تجمياا  الخساا
 اللازمة لمتخفيض من حدتيا والوقاية من إعادة حدوثيا في المستقبل.

د لمرقا محة السااير عمااى السااير الجياا ذه المصاا اتق ىاا ا يقاا  عمااى عاا ة الدائمااة كماا باا
م  يم رقااا ا التنظااا لتاااي ناااص عمييااا ام الرقاباااة  03/2002عماااى المطابقاااة وا المتضااامن لنظااا

ادة الخامسااة،  ة فااي الماا ة فااي البنااوك والمؤسسااات المالياا تاكد ماان مطابقااة  أيالداخمياا ا لاا ا
ايير  ةالعمميات المنفذة في البنك لمتدابير التشاريعية والقاوانين والمعا والمينياة  الأخلاقيا

ة فقاااط ب قااا ة المتعم دم المطابقااا لبناااك خطااار عااا لياااة، وباااذلك تجناااب ا الأنشاااطة البنكياااة والما
لبنااك  د ا باطية ضاا داريااة وانضاا ائية وا  لااى صاادور عقوبااات قضاا لااذي إن تحقااق ساايؤدي إ ا

 تحممو خسارة مالية وكذا المساس بسمعتو وصورتو.
ـث   ـالثـ    مديرية العامة المساعدة للإدارة والوسائلـال :اـ

ذه المديرياااااة ذا الموضاااااوع عماااااى سااااات  تشااااارف ىااااا ا فاااااي ىااااا ا منيااااا الح ماييمنااااا مصااااا
ام بعمميااااات المراقبااااة  لقياااا لبنااااك وا ابات ا لتااااي تضااااطم  بمسااااك حساااا بة ا محة المحاساااا مصاااا
ابات بيادف كشاف  المحاسبية من المستو  الأول، وذلك بالتتب  الياومي لمختماف الحسا

ة التساويات  الإختلالات ومراقبة الارصدة وتحميل الإنحرافات إن كانت موجاودة ومتابعا
ا الم الح او الوكاالات المعنياة، كما ال طماب التساوية لممصا تعمقة بتماك الإخاتلالات وارسا

   تقوم بتسيير القروض من الناحية المحاسبية.



 مدخل إلى الدراسة الميدانية                                                             الفصل الثالث     
 

111 

 

ذه المديرياااااةومااااا ام ىااااا ا ن ميااااا البشااااارية ومخطاااااط  المـــــوارد تحضاااااير سياساااااة أيضااااا
ا أ ائل والتجيياازات التقنيااة، وتضاا  نيااالتشااغيل، وتكااوين المسااتخدمين كماا ا مكمفااة بالوساا

 .ططا لصيانتيا وتطويرىا، وىي المكمفة بعمميات الطباعة وحفظ الأرشيفمخ
 المديرية العامة المساعدة للالتزامات: رابعا

ال و  ة فاااي أعمااا لقاااروض،ىاااي مديرياااة متخصصااا تقاااوم بتحضاااير ودراساااة حياااث   ا
قااااروض م ة ل ة العاماااا د الواجياااا ة العامااااة للإقااااراض وتحدياااا م  السياساااا وذلااااك ماااان خاااالال قساااا

قاااااروض ل قاااااروض او  ا ل م ا ناعيةقسااااا ا مااااان نزاعاااااات قانونياااااة، لصااااا ا يتبعيااااا ا تقاااااوم  ومااااا كمااااا
انوني لممؤسساات الوطنيااة لقاا ام  بالتمويال ا م النزاعااات القانونياة، وماان مياا ماان خالال قساا

 ىذا الاخير:
  لبناااك مااا  الاطاااراف ا ا لتاااي يبرميااا ادقة القانونياااة عماااى العقاااود والاتفاقياااات ا المصاا

 الخارجية.
  النموذجية. لير والاتفاقياتالدراسة القانونية لمعقود 
 .المتابعة القضائية لممفات القروض لير المحصمة محل نزاع 
  المستخدمين حول القضايا القانونية. الاستفساراتالإجابة عمى مختمف 
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ـالف     القرض الشعبي الجزائري  وكالةرع الثاني: الهيكل التنظيمي لـ
 الهيكل التنظيمي( 00الشكل رقم )

 
 
 
   
 
 

      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 : بنك القرض الشعبي الجزائري وكالة برج بوعريريجمصدرال
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 المبحث الثالث:
 مرحمة الإعداد لمعطيات الدراسة الميدانية

د مااان  ة المساااتخدمة والتأكااا اء أداة الدراسااا ة بنااا اول كيفيااا ذا المبحاااث تنااا يتم فاااي ىااا سااا
ذه  لاااى ىااا ا وقبااال التطااارق إ ة الدراساااة وطريقاااة اختيارىااا ذا دراساااة طبيعاااة عينااا دقيا وكااا صااا

قاااالعنا ل ار بناااك ا ارة عماااى مباااررات اختيااا يتم الإشااا رض الشاااعبي الجزائاااري كمحااال صااار سااا
 ة.لمدراس

 المطمب الأول: مبررات اختيار البنك محل الدراسة
ار  د وقاا  الاختياا ة فااي بنااك القاارض الشااعبي لقاا ة الداخمياا ام الرقاباا عمااى دراسااة نظاا

 بينيا:الجزائري لعدة اعتبارات من 
ذا البنااك فااي الجزا -      أة ىاا ذ نشاا نة مناا داء ماان ساا   وىااو يحقااق خاالال 1967ئاار )ابتاا

 .أخر  إلىكل سنة نتائج جيدة وىو في تطور ايجابي من سنة 
البنوك العمومياااة -      ة باا لااوطني مقارناا اد ا ا متمياازا ضاامن الاقتصاا يحتاال البنااك موقعاا

تثمارية والاحتياجاااات  اري  الاسااا د مااان المشااا اىمتو فاااي تمويااال العديااا الاخااار  وذلاااك لمسااا
 ن والمؤسسات.التمويمية لممينيي

لبنااااوك  -      قاااارض الشااااعبي الجزائااااري ماااان ا ل ة ا لتااااي تقااااوم بكاااال العمميااااات التجارياااا ا
 البنكية م  كل اقسام الزبائن ) افراد ومينيون ومؤسسات صغير،متوسطة وكبيرة .

الح التاي  -       د مان الماديريات والمصا يتوفر البنك في ىيكمو التنظيمي عماى العديا
 نظام الرقابة الداخمية كخمية المراجعة.تعتبر كعناصر أساسية في 

ايقوم  -        ال تخصصاااو، كمااا ارات ذوي خبااارة واساااعة كااال فاااي مجااا لبناااك إطااا يشاااغل ا
لااتحكم فااي  م بالتحسااين وا ة لممسااتخدمين تساامح لياا لاادورات التكوينياا د ماان ا داد العدياا بإعاا
تم برمجااة  ا ياا ا بياادف التقمياال ماان المخاااطر التشااغيمية، كماا لتااي يقومااون بياا العمميااات ا

 ورات تكوينية تحسيسية لتوضيح مبادئ نظام الرقابة الداخمية.د
لبناااااك الإ -       ارات ا ئمةجاباااااة عمااااااى قباااااول إطااااا تمارة بكاااااال  الأسااااا لاااااواردة فاااااي الاسااااا ا

ا شاااابكة الاتصااااالات موضااااوعية، ناااا ا ساااامحت ل ية كماااا ا  والعلاقااااات الشخصاااا لتااااي يحوزىاااا ا
 البنك بتوسي  الدراسة إلى الوكالات الموجودة خارج الولاية.
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انلياااااب أو فااااي بعااااض  -       ة لبنااااوك  أنظمااااةعاااادم كفايااااة  الأحياااا ياااا ة الداخم الرقاباااا
 .الأموالالعمومية ىذا ماجعميا تعاني العديد من حالات استنزاف 

 )الاستمارة( أداة الدراسةمنهجية إعداد المطمب الثاني: 
 سيتم التطرق إلى كيفية بناء أداة الدراسة وقياس صدقيا.

ـفـال  )الاستمارة( ة الدراسةرع الأول: بناء أداـ
لبناااااوك التجارياااااة  ة فاااااي ا يااااا ة الداخم ام الرقابااااا تنا لمجاناااااب النظاااااري لنظااااا بعاااااد دراسااااا
ة  ة الرقابيااة والأنشااطة الرقابيااا ام )البيئاا ذا النظاا ية ليااا ة المكونااات الخمااس الأساساا ومعرفاا
د ماان وجااود ىااذه  ادة  ولمتأكاا ال وأخياارا القياا ام المعمومااات والاتصاا يم المخاااطر ونظاا وتقياا

ام فاي بناك القارض الشاعبي الجزائاريالمكونات الأ يم فعاليتاو فاي إدارة  ساسية لمنظا وتقا
تمارة لجمياا  البيانااات والمعمومااات ماان أفااراد عينااة  داد اساا ا بإعاا مخاااطر التشااغيل، قمناا

 الدراسة.
   للاستمارةالمحاور الرئيسية أولا: 

ة الداخميااة  ام الرقاباا ئمة حااول المكونااات الخمااس لنظاا يالة مجموعااة ماان الأساا د تاام صاا لقاا
 النظري ليذا البحث. جانبالالمتطرق إلييا في 

إضافة إلى المحاور الرئيسية للاستمارة فياي تحاوي بياناات أولياة متعمقاة بنوعياة      
ية عمااااى النحااااو  اور الرئيساااا الوظيفااااة والمسااااتو  الدراسااااي والجاااانس، ويمكاااان شاااارح المحاااا

 :التالي
ة الرقابيااااااة والمشاااااا المحــــــور الأول: ة لمبيئاااااا اول العناصاااااار المكوناااااا تة  6كمة ماااااان تناااااا ساااااا

دقيق  لتاا ة ا ة المااوارد البشاارية ومجمااس المااديرين ولجناا عناصاار:القواعد الأخلاقيااة وسياساا
مطات  ة تفااااااويض الساااااا لبنااااااك والييكاااااال التنظيمااااااي وكيفياااااا ال ا فة ونمااااااط إدارة أعماااااا وفمساااااا

ذا المحااور  ادين المسااؤولية فااي البنااك ويشاامل ىاا تعمااى ومياا ا يواحااد وساا ن سااؤالا، ألمبياا
ة الماااااا  سااااااؤال 38) لبنااااااكمتعمااااااق بسياساااااا ة فااااااي ا ذا مجمااااااس ،وارد البشاااااارية المطبقاااااا  وكاااااا

ان  المااديرين دقيقولجاا لتاا د  ،ا ا لمعنصاار البشااري كونااو يعاا لتااي نميياا ة ا ذا نظاارا لةىمياا وىاا
ا أن  عاملا أساسيا لموصول إلى تحقيق فعالية نظام الرقابة الداخمياة فاي أي بناك، كما

فة دائماااة عماااى الإشاااراف ع تقمة يسااايرون بصااا ان المسااا ام مجمااس الماااديرين والمجااا ماااى نظااا
   .الرقابة الداخمية ومراقبة فعاليتو
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اني المحــور ة فااي السياسااات : الثــ ماا اول العناصاار المكونااة لةنشااطة الرقابيااة والمتمث تناا
ة  لبناااك وعممياااات الرقاباااة ووظيفاااة إدارة المخااااطر ووظيفااا والإجاااراءات الموضاااوعة فاااي ا

     سؤالا.19تسعة عشر ) مراقبة التسيير ويحتوي ىذا المحور عمى
يم المخااطر فاي البناك، ر الثالث: المحو  ة تقيا خصص لجم  المعمومات المتعمقة بكيفيا

ة التاي ينتيجياا  بناك القارض الشاعبي الجزائاري أي معرفة كل الخطوات القبمية والبعديا
 لمتحكم في مخاطر التشغيل.

مبناااك،  ة ل اور فرعياااة ىاااي: الأىاااداف العامااا لاااى ثلاثاااة محااا ذا المحاااور إ م ىااا د قسااا وقااا
 ق، كما تم التطرق إلى كيفية إدارة مخاطر التشغيل.وموق  البنك في السو 

لبيانات والمعمومات المتعمقة بنظام المحور الرابع : خصص لمحصول عمى ا
لبنك،الموجودان في المعمومات والاتصال  محورين  إلى المحور وقد قسم ىذا ا

لثاني فقد خصص  أسئمة،  04شمل ) إذحول نظام المعمومات  الأول فرعيين، أما ا
  أسئمة.  09اسة نظام الاتصال وشمل )لدر 
خامسلمحور ا لتدقيق  :ال لبنك الذي يشمل عمى وظيفة ا كان حول نظام القيادة في ا

الداخمي ودورىا في تقييم نظام الرقابة الداخمية وكذلك عمى عمميات الإشراف التي 
   سؤالا.16يقوم بيا بنك الجزائر واشتمل ىذا المحور عمى ستة عشر )

م اساتخدام مقيااس وفي الإجا ة تا ة لمدراسا رينسايس بة عن الماب التسااؤلات المغمقا
ار   Rensis Likertليكااارت  تم اختيااا الإجاباااات  إحاااد وفاااق تااادرج خماساااي حياااث يااا

 دون رأي . -لا أوافق تماما -لا أوافق -أوافق -)أوافق تماما
ا بترتياب الإجاباات مان الأوىناك ب كثار عض الأسئمة التي يعتمد في الإجابة عنيا

لاا ةإ تم  ، بحيااثى الأقاال اسااتخداما أو أىمياا ة تاا ئمة بوضاا  علاماا الإجابااة عاان بعااض الأساا
(xعمى الأجوبة المناسبة  . 

ة لممساااتوجب فاااي  ئمة مباشااارة مفتوحاااة بحياااث تعطاااي حريااا اك أسااا وفاااي الأخيااار ىنااا
ا، ذلاااك ال عماااى ذلااااك  الإجاباااة عنيااا اء شاااروحات وتفسااايرات وكمثااا عطاااا داء تعمياااق وا  بإبااا

ة تفااوي امن حااول كيفياا لثاا ادين المسااؤولية فااي البنااك والسااؤال السااؤال ا مطات ومياا ض الساا
 العاشر حول عمميات الرقابة.
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 )الاستمارة( صدق أداة الدراسة فرع الثاني:ـال
استنادا إلى المعمومات النظرية التي تم تجميعيا وطرحيا في الفصل الثاني 

مثمة من القسم النظري والمعرفة المسبقة بالبنك محل الدراسة، استطعنا تحديد الأ
التي يجب طرحيا في الاستمارة والتي تقودنا إلى الإجابة عن التساؤلات المطروحة 

 في إشكالية البحث وتبيان صحة أو نفي فرضياتو.
لتأكد من صدق الاستمارة تم توزيعيا عمى عدد من المحكمين منيم  وبغرض ا

لبنكي وكذا الأكاديميون، أساتذة، جامع يون، المينيون المختصون في المجال ا
لبنوك والعموم الاجتماعية لمحصول عمى حكميم  .مختصون في ا

ولقد طمبنا من المحكمين إبداء رأييم فيما يتعمق بمد  مناسبة العبارات 
ن كانت تحتاج إلى تعديلات في الصيالة أم لا، وعن ملاءمة كل  ووضوحيا وا 

لتعميمي لممستجوبين ،عبارة لممحور الذي تنتمي إليو ومن ثم تم  ،وكذا المستو  ا
القيام بالتعديلات التي اتفق عمييا معظم المحكمين وتم توزي  الاستمارة عمى بعض 

تم التوصل بعد المناقشة إلى المعنيين بالدراسة في البنك كمرحمة تجريبية حيث 
 ضرورة إجراء بعض التغيرات والتعديلات في المضمون وكذا المفاىيم المستخدمة.

ضبط أسئمة الاستمارة بصفة نيائية وتوزيعيا  تم التوصل إلى الأخيروفي 
 .عمى إطارات البنك محل الدراسة

نباخ و ولقياس مصداقية الاستمارة إحصائيا تم الاعتماد عمى معادلة آلفا كر 
(ALPHA Cranback 1  فإحصائيا كمما اتجيت قيمة ىذا المعامل إلى الواحد

لنتيجة المتحصل عمييا من خلال الأسئمة الموجو  دة في الاستمارة متناسقة تكون ا
فإن المستو  الواجب تحقيقو لمعامل آلفا  Thietart R et alومترابطة، أما حسب 

 2.كي يمكن اعتبار نتائج الاستبيان مقبولة 0,7ىو 

                                                 
1

 معادلت آلفا كرونباخ كما يلي:  
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آلفا كرنباخ : 

Kت: عذد المتغيراث الفرعي 
2

i تباين المتغيراث الفرعيت )الخطأ العشوائي :Ea 

Ei, j التباين المشترك بين المتغير الفرعي :i  والمتغير الفرعيj 
2

لجزائريت، رسالت دكتوراه دولت غير منشورة، روابحي عبذ الناصر، دور ثقافت المنظمت في بناء استراتيجياث التسيير لزيادة ربحيت المؤسساث الاقتصاديت ا 

 .111، ص1111كليت العلوم الاقتصاديت وعلوم التسيير، جامعت سطيف، 
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 وتتغير مصداقية ىذا العامل حسب:
 دد المتغيااارات عـــدد عناصـــر المتايـــرات الفرعيـــة فـــي الســـمم ا زاد عااا : حيااث كممااا

مم ة فااي الساا داقية )حااوالي مئااة وأربعااون  الفرعياا ائج نحااو المصاا لنتاا  140اتجياات ا
 .عبارة في ىذه الدراسة 

 مم دد درجــات الســ ائج نحااو عــ لنتاا ا اتجياات ا مم مرتفعاا ان عاادد درجااات السا ا كاا : كمماا
اد عمااى خماس  ة تاام الاعتما ذه الدراسا داقية )فاي ىاا درجااات حساب مقياااس  5المصا

 .رينسس ليكرت 
 ا كاناات العيناااة كبيااارة أحجـــم العينـــة ائج : كممااا داقية نتااا اع مصااا لااى ارتفااا د  ذلاااك إ

 فردا . 30الدراسة )تتألف عينة الدراسة من ثلاثين 
ا  اخ يقااادر بااا ا كرنبااا فااا ذه الدراساااة أن معامااال آل ذه  0,966ويتضاااح مااان خااالال ىااا ىااا

ارات  ة باااين عبااا ليااا ا يباااين وجاااود علاقاااة تناساااق وتااارابط عا د مااا بة قريباااة مااان الواحااا النسااا
 الاستمارة.

 لدراسةعينة امجتمع و المطمب الثالث: 
ان مااان الواجاااب تحدياااد ة كااا ة فاااي الدراسااا العيناااة  للإجاباااة عااان الإشاااكالية المطروحااا

ة بحيااااااث يمثاااااال المجتماااااا  الماااااادروس جمياااااا  المااااااوظفين  ،ماااااان المجتماااااا  محاااااال الدراساااااا
ا  قاااارض الشااااعبي الجزائااااري فااااي جمياااا  الولايااااات، أماااا ل دين فااااي جمياااا  وكااااالات ا المتواجاااا

و فااي المد ة لمشاارق، بحيااث المجتماا  المسااتيدف فمثاال وكااالات البنااك نفساا يريااة الجيوياا
ائيشااااامل  فاااااين بالزبااااا ارين المكم لاااااة ونائباااااو والمستشااااا دير الوكا لبناااااك )مااااا ارات ا ن كااااال إطااااا

ام  الع عااددىم  بمختمااف الأقساا لباا اممة موظااف،  42وا ار عينااة مسااحية شاا م اختياا حيااث تاا
لااااذين ل ارة أخاااار  ا ارات وبعباااا ياااام علاقااااة مباشاااارة ماااا  موضااااوع مساااات كاااال ىااااؤلاء الإطاااا

 .البحث
ال الدراسااة ارات عمااى مسااتو  المديريااة الجيويااة  ولإكماا ا اسااتجواب إطاا توجااب عميناا

م ماان دور مباشاار وأساسااي  ا لياا ة المخاااطر لماا دقيق ومديرياا لتاا ة ا الوسااط الشاارقي ومديرياا
 في نظام الرقابة الداخمية لمبنك.
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تمارة عمااااى  ة تاااام توزياااا  الاساااا مااااين لعناصاااار المجتماااا  فاااا 42وفااااي النياياااا رد الممث
ا استرجعت  المستيدف، تما 35منيا ة التفرياع تباين %83.33بنسابة رة اسا ، وعناد عمميا

 .استمارة 30استمارات ممغاة ليتبقى العدد القابل لمتحميل  05وجود 
ة لمتحميال كل الاساتمارات تحضيروبعد  ا، تام ترمياز البياناات القابما  الموجاود فييا
ا يحياااث أعطاااا لاااى  لكاااال فااارد مسااااتجوب رمااااز بيااادف تسااااييل إدخالياااا امج إ التحمياااال برناااا
ائي لاااى كااال فااارد عااان طرياااق ، M.O SPSSتخدم المسااا الإحصااا م الترمياااز إ حياااث تااا

لااااة أو  فاااارد داخاااال الوكا م مي ل ة المعنيااااة أو المديريااااة ورقاااام تسمساااا لاااا اء حاااارف لموكا إعطاااا
 المديرية المعنية وكمثال عمى ذلك:

 
 
 
 
 
    

ارةقمنا بإعطاء ترميز إلى كال كما  اليين  عبا تمارة باساتخدام حارفين متتا مان الاسا
اني فيااو متغياار حسااب ماان الحااروف الأبجديااة: ا لثاا ا ا لأول ثاباات لكاال محااور فرعااي أماا

 عمى ذلك:خر وكأمثمة لآالتسمسل الأبجدي من سؤال 
لااى السااؤال   - م الترميااز إ اك قواعااد سااير أخلاقيااة واضااحة أوتاا ضاامنية تطبااق فااي  ىناا

 .AAالزبائن  بالرمز  العلاقات م 
ة لوصاف مناصاب كما تم الترمياز إلاى الساؤال   توجاد عممياة رسامية أو ليار رسامي -

 .BAالعمل تحدد الميام الملائمة لكل منصب بالرمز 
  VAلو با  الترميزبتقييم لعناصر نظام الرقابة الداخمية  فقد تم  القيامأما السؤال  تم  -

ذه البياناات والمعموماات فاي وبعد مرحمة الترميز تم اساتغلا امجل ىا  التحميال برنا
ائي  ائيا وحساااب بغاا، وذلااك 1..0 النسااخة M.w SPSSالإحصاا ا إحصاا رض تحميمياا

 الإحصائية. في الجداولالتكرارات بالقيمة والنسبة والمنوال وتمثيميا 
 

    1  B  AG 

 برج بوعريريج
 الوكالة

 الفرد الأول
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 خلاصة الفصل :
في بداية القسم التطبيقي ليذا البحث، وكان اليدف منو  لقد جاء ىذا الفصل

التعريف بالبنك محل الدراسة التطبيقية من خلال التطرق الى النتائج التي حققيا 
، وكذا معرفة دور وميام المديريات التي ليا علاقة الأخيرةلثلاث سنوات خلال ا

 للإطاراتبنظام الرقابة الداخمية لمخاطر التشغيل، وكذا تحميل مناصب العمل 
 البحث عمى مستو  الوكالة.المعنية بموضوع 

لنقاط والمسائل المنيجية المعتمدة خلال الدراسة الميدانية  كما تم توضيح ا
لبنك محل الدراسة بداية من  كيفية تصميم أداة الدراسةو  تحديد مبررات اختيار ا

مبيانات و   المجمعة.التأكد من صدقيا وكذا كيفية اختيار عينة الدراسة والترميز ل



 
 

 :الرابعالفصل 

 لمتغيراتالتحليل الوصفي 

 الدراسة الميدانية
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 تمهيد9 
مػػػؼاللم  يػػػ ل اللم ػػػ سهم ا ػػػ ا لػػػوالل لميػػػؿاللت ػػػى المس  صلاللى ػػػؿاإ يهػػػهؼا ػػػ
ي اتلل  لبمػػػػ اتللم ػػػػتلؿا لله ل ػػػػ ارػػػػفات يػػػػؽاللر مػػػػ هارمػػػػوالل بػػػػ ل ل اي لايمػػػػ اتلل  ػػػػ

ال لميؿالل   ئج.
ـا لػػػػواسم ػػػػ امي لػػػ :ا ػػػ صلاللى ػػػؿاإ يـا ػػػػ لػػػػوا ا ػػػػ يػػػػ ـالل تػػػػ ؽا ػػػ ابػػػػؿاميلػػػػ اإ

ي ـا ػ اللميلػ ال تؿا لميػؿا  ػ ئجاللملػت ا،ا ئجاللم عما ايملت ال  م  ةامعػيفلل    ػ
ي ـامػػػػفا ل ػػػػ   ا  ػػػػ ي المميلػػػػ ال اػػػػ اي لييئػػػػ الل ا ييػػػػ ،اأمػػػػ اي ل  ػػػػ ل تؿاللا ػػػػ م  ةاللم عم

يػػػػػؿال ل ػػػػػ   اللا ػػػػػ م  ةاللم م ػػػػػؿا ػػػػػ ال   ػػػػػت اسلالػػػػػيا لم اػػػػػ ايػػػػػ لملت ال ل  ػػػػػ ئجاللم عم
ل ل  ػػػػػ ئجاللم ػػػػػ  يت امػػػػػفاه ل ػػػػػ ا،ا ا ييػػػػػ ل يػػػػػؿال لػػػػػ ال لم ل   تيػػػػػ ـا س ػػػػػيلاللميلػػػػػ ال

 يمػ ايعع ػواللميلػ الل ليػحاي لميػؿا،الا  م  ةاللم عمؽاي اييـاللمسػ ت للملت الل  ل ال
ئم اللملػػت الل ليػػحاللا ػػ م  ةاللم ت ػػ ا،ا م ػػؿا ػػ ا اػػ ـاللمعمتمػػ  اتلل  ػػ ؿ  ػػ ئجاأ ػػ

ي  ئم اللملػػػػت اللسػػػػ م ال سيػػػػ اتمػػػػفاسػػػػلاؿاللميلػػػػ الل ػػػػ ه ا ػػػػ ـا لميػػػػؿا  ػػػػ ئجاأ ػػػػ
اللا  م  ةاللم عما اي لاي هة.

ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
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 9المبحث الأول
 الرقابيةتحميل النتائج المتعمقة بالبيئة 

صلاللميلػ ا لميػؿا  ػ ئجاللع   ػ اللم عماػ اي لاتلرػهال سلاايػ ا  ي ـامفاسلاؿا ػ
هايؽات م ل ػػ ى ات مػػتاإهل ةاأرمػػ ؿات ي  ػػ اللمػػتل هاللي ػػ ي اتمممػػ اللمػػهي يفاتلم ػػ ال  ػػ

اللي ؾاتللهيبؿالل  ايم المي ؾاتبيىي ا ىتيضالل مت  اتمي هيفاللم ؤتلي .
 المطمب الأول9 تحميل النتائج المتعمقة بالقواعد الأخلاقية

ي ا ػػ ا يػػ هةا ع ليػػ ا اػػ ـالل ا يػػ اللهلسميػػ ا  ع يػػ اللاتلرػػهال سلاايػػ ارػػ ملااأ   ػػ
ص هامػػػفاتمػػػتهاأتا يػػػ  ا ػػػ لي ػػػؾاتلم  بػػػ لاػػػ ضالل ػػػعي اللم لئػػػ  ،ا ػػػ ال لاللع  ػػػ ا ػػػ ال

ا ي ـا لميؿا صلاللع   امفاسلاؿالل   ئجاللم ل ؿارميه ا  اللمهتؿاللمتلل :
 (9 النتائج المتعمقة بالقواعد الأخلاقية06الجدول رقم ) 

ــب
رتـــي

الت
 

 الترميز البيـــــــــان

رات
ــــرا

لتك
ا

 

 الإجابـــــــــة

وال
منـــ

ال
 

اما
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
ـــق 

أواف
لا 

 

 أوا
لا

ف
اما

 تم
ق

 

رأي
ن 

دو
 

ا1
   ؾااتلرها ي اأسلااي ا

تلضل اأتاضم ي ا تيؽا  ا
اللعلاا  امحالل ي ئف.

A.A 

 - 2 0 8 09 ت

0 % 6333 2637 333 637 - 

 - 011 9333 91 6333 %ت ت 

  ت ا صهاللاتلرهابؿاا2
 A.Bاللتضعي  اللممب  .

 2 - 2 02 02 4 ت

 و

3 

% 0333 41 41 637 - 

 - 011 9333 5333 0333 %ت ت 

ا3

إصلاب  ا ي امتل ؽاإلوامفا
إلواا11يمبفالل متع)   امفا

مفال ب  ال  سهلم اإلواا13
ال اؿ(اإلواللم ؤتليف.

ACA 

 - - 3 07 01 ت

2 
% 3333 5637 01 - - 

 - - 011 91 3333 %ت ت 

لاأـايمب ؾالل متعاإلوالل  تا
 ACBاللا  ت ي اتلل تميه  ؟

 - - 3 02 05 ت

0 

% 51 41 01 - - 

 - - 011 91 51 %ت ت 

 ACCاأـايمب ؾالل متعاإلوامه  ل ؾ؟

 - - 24 0 5 ت

3 
% 0637 333 81 - - 

 - - 011 21 0637 %ت ت 
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ا4

م ا  اللت يا الل  اي ـايه ا
إي  ؿاللايـال سلااي ا  ا

ا14إلواا11مفاللي ؾ؟ا)   ا
امفال ب  اإلوال اؿال  سهلم (.

ADA 

 - 5 01 7 8 ت

3 
% 2637 2333 3333 0637 - 

 - 011 8333 51 2637 %ت ت 

 ىتي اأ   ءاللم م ر  ؟اأتارفا
 ADBات يؽاللمل ه   اللى هي ؟

 - 6 04 8 2 ت

3 % 637 2637 4637 21 - 

 - 011 81 3333 637 %ت ت 

 ADCارفات يؽاراهاللعمؿاأت

 - 06 3 6 5 ت

4 
% 0637 21 01 5333 - 

 - 011 4637 3637 0637 %ت ت 

أتارفات يؽالل ا ـاللهلسم اا5
 ADDالمي ؾ

 - 3 3 9 15 ت

0 % 50 31 01 01 - 

 - 011 91 81 50 %ت ت 

 عهاللاتلرهال سلااي ار   لاا6
 AEاللى هاأهلءل اييـا

 - 2 2 08 8 ت
2 

 
% 2637 61 637 637 - 

 - 011 9333 8637 2637 %ت ت 

يعهالل  لـاللاتلرهاللهلسمي المي ؾاا7
 AFار   لا  ا  اي اللى ه

 - - 5 02 02 ت
0 

 و

2 

% 41 41 0637 - - 

 - - 9637 81 41 %ت ت 

ا8

  سصاإم لءل ا  هييي اضهاأ ا
  هار ها ا ي ها  ا تييؽا

ل سلااي اللمتضتر امفاللاتلرها
ات ؼاللي ؾ

AG 

 0 2 6 02 9 ت

2 
% 31 41 21 637 333 

 011 9637 91 71 31 %ت ت 

ا9
يسضحال   لهاإلواض تت  ا
لمت تؿاإلوا لايؽال  هلؼا
الل عمي ي ا  اللمهىاللا ي 

AH 

 4 6 05 4 0 ت

3 
% 333 0333 51 21 
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3 

 011 8637 6637 0637 333 %ت ت 

 SPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
هالل ػػي ال سلاايػػ ا  يػػيفامػػفاسػػلاؿاللمػػهتؿاأفامعاػػـال متيػػ الػػتؿاتمػػتهااتلرػػ

ي ا ي ا%63.3يػػػ تل ؽا م مػػػ اي  ػػػ ليػػػ اا،اأ ا اػػػه الل  ػػػي %26.7،اتيػػػ تل ؽاي  ػػػ للإمم 
ل%91لمم  متييفاللمتل ايفارمواتمتها صهاللاتلرهايػا مػ ايػتل اا1م ػتلؿا،اتاهايمػ ال

صلامػ اييػ  الل ىػػ ؽا هاأب ػ ا بػ ل لامػفال متيػ ال سػ ى،ا ػ أفاللإم يػ ايػ تل ؽا م مػ ا عػ
اضم ي .اأـلتؿاتمتهااتلرهالل ي ال سلااي ا  اللي ؾا تلءاي ى اتلضل ا

صهاللاتلرػػػػػهال ل ػػػػػ ااإفاتمػػػػػتها ػػػػػ يع ػػػػػ اأ هػػػػػ ا  تػػػػػ ابػػػػػؿاللتضػػػػػعي  اللممب ػػػػػ ال
هاهلػػ ا  ػػ ئجاللعيػػ  ةايتلمههػػ اإتػػ  ل اللي ػػؾاأمػػ ـالل يػػ ئ رمػػواصلػػؾ،اليػػ ااABف،اتاػػ
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يػػيفاأتل ػػؽا م مػػ اتأتل ػػؽ(ات يػػ اا%13مػػ ء ا ا ييػػ اي ل  ػػ ت ايػػيفاللمػػتل ايفا)لػػتلل ا
اػػػػػػؿامػػػػػػفا م ػػػػػػ اا%53يػػػػػػيفالاأتل ػػػػػػؽاتلاأتل ػػػػػػؽا م مػػػػػػ (اتيمػػػػػػ اأفاا%47للمػػػػػػتل ايفا) أ

اللإم ي .
لي ػؾا ػتا إ يالايمبفالر ي  اأفا صهاللاتلرػها  تػ ابػؿاللتضػعي  اللممب ػ ا  

ا تيياػػيامػػفاتػػ ؼابػػؿام ػػ سهم ا  ـ مػػ هلهاأتلمػػ اتتضػػحام مػػحاأسلااػػ اي  ػػ ات يػػؽاإرػػ
اللي ؾايم اي محاي  تي ابؿاللتضعي  .

إفاللم ػػ سهـاإفا يمػػ اأفاللاتلرػػهال سلاايػػ الا  تػػ ابػػؿاللتضػػعي  اللممب ػػ ا ػػ
ال     ئي ا إ يايمم اإلػوام ػؤتليياأتالل  ػتلاللا  ت يػ اتلل تميهػ  اتلمه يال ل ام 

تل تلمػػ اأتامه   ػػي،ات ػػ اي ػػؾاللاػػ ضالل ػػعي اللم لئػػ  ايمبػػفا   يػػ ابيىيػػ اللممػػتءا
اإلوا صهاللل ل ا  اللمهتؿاللمتلل :

 (9 ترتيب إمكانيات المجوء عند غياب القواعد الأخلاقية07الجدول رقم ) 
الل  ي اللمممتعالل   ي الل  ل الل   ي الل    الل   ي ال تؿالليي فالل  مي 
ACA ا2 %111 %11 %56.7 %33.3اإلواللم ؤتليف

ACBإلوالل  تلاللا  ت ي اا
اتلل تميه  

ا1 %111 %11 %41ا51%

ACC ا3 %111 %81ا%3.3 %16.7اإلوامه   ؾ
ا- %111 %111 %111اللمممتعا

 SPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
صلاللمػػػػػهتؿاأفاللم ػػػػػ سهميفا ػػػػػ ااػػػػػؿاي يػػػػػيفا ها ػػػػػي امػػػػػفاسػػػػػلاؿا ػػػػػ  يػػػػػ  ااتلرػػػػػ

لػػػػػػوا تييػػػػػؽالل  ػػػػػتلاللا  ت يػػػػػػ ا إ هـايممػػػػػؤتفاأتلاإ أسلاايػػػػػ اتلضػػػػػل اأتاضػػػػػػم ي ا ػػػػػ
اتلل تميه  اتل تلم الل  ه ةامفامهي ي اللي ؾ.

فاب  ػػ ا يػػ امتمػػتهةاأتا يػػ اب  يػػ ا يتميػػتفالل   ػػ  ةامػػفاللم ػػؤتليفا ػػ ا تل 
إفاأ مػ اللم )لػتلل ا ػ سهميفالل    ،اأم ا يم ايسلاللممتءاإلواللمهػ  ل اتللسيػ ةا ػ

ا  اللم  ي الل  ل  .81% ا(ايع ي ت ه 
للايـال سلااي ا  اللي ؾ،ا اها ػـا   يػ اللتػ ؽالل ػ ااإي  ؿت يم ايسلابيىي ا

اللم ؤتا اتفاي لبيىي الل  لي :لي  سهمه 
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 (9 ترتيب طرق إيصال القيم الأخلاقية في البنك 87الجدول رقم )
الل  ي اللمممتعالل   ي الل ليحالل   ي الل  ل الل    لل   ي االل   ي ال تؿالليي فالل  مي 
ADA   ا2 %111 %16.7 %33.3 %23.3 %26.7ا ىتي اأ   ءاللم م ر
ADB  ا3 %111ا%21 %46.7 %26.7 %6.7اللمل ه   اللى هي
ADC ا4 %111 %53.3 %11 %21 %16.7اراهارمؿ
ADD ا1 %111 %11 %11 %31 %51الل ا ـاللهلسم المي ؾ
ا-ا%111 %111 %111 %111اممتعللما

 SPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
ا اأف الل  يؽ اللمهتؿ اسلاؿ امف اأفاا%51ي ضح ايع ي تف اللي ؾ ام  سهم  مف

اللهلسم المي ؾاللم  ت ا تلءا الل ا ـ ايتل ت  اإي  له  لي ؾاي ـ ا  ال ال سلااي  للايـ
لع اتل اللمهتي  اللمهي ي  اأت اللتب ل  ا   ابم  اب ي ا م ، امهيه ام  سهـ البؿ يعتو

لي ؾ. الل ا ـاللهلسم اللص اي بتفامفارهةامتلهالتؿابيىي ا ي اللعمؿا  ال
امحا اي رم لهـ ااي مهـ ار ه ال سلااي  اللاتلره ا تييؽ ايض ت ة ال   له تل ل يف

رت ئه ال  مي الللا م ،ا إلل ي لي ؾال سصايعيفاللر ي  المهىا ئفاتل   يايم ارموال
الل  ل ابع   اأ    ا  ا اييـ ايع ي    ابت ي اللاتلره اللم  سهميفاي تييؽا صه اأهلءـ

مفامممتعاأ  لهاا%86.7 مهاأفااللى هات  اي ي،ا ى اي ؾاللا ضالل عي اللم لئ  
بم ااأهلئهـلله ل  امتل اتفارموالر ي  اأفاللاتلرهال سلااي ار   ا  ـا  ا اييـا

ا اا%81أف اأ     ار    اأ ه  ايؤبهتف ايتل ام هـ لي ؾ ال اأف ايؤبه امم  ا  اي هـ   
 ل  م م ابيي لال تييؽاللاتلرهال سلااي .

ا  ا ي هةارمواصلؾا إ ا ا ي ه فاللي ؾاي سصاإم لءل ا  هييي اضهاأ ا  هار ه
ا اأف ارمو ل   ئج ال اهل  الي  اللاتلره، ا صه اللعي  اا%71 تييؽ اأ  له اإم ي   مف

ا ل تلل .رما%41تاا%31مت ر اييفاأتل ؽا م م اتأتل ؽايػ اوال
لي ػػػػؾالايمػػػ   اضػػػػ تا ل  ػػػ ئجاأفال لػػػػوابمػػػ ايي ػػػػ ال ت  ارمػػػوال  ػػػػ لهالمت ػػػتؿاإ

يػػػػ ا ػػػػ اللمػػػػهىاللا ػػػػي اليػػػػ اأفا لايػػػػؽا ل مػػػػفاللم ػػػػ متييفاب  ػػػػ اا%71أ ػػػػهلؼاسي 
اتلاأتل ؽ.ا   ئمهـامت ر اييفالاأتل ؽا م م 

هاأفاأ مػػ اللإم يػػ  اب  ػػ ا ،اأ اأفاأ ػػ لهاري ػػ اإيم ييػػ مػػفاسػػلاؿامػػ ا ػػيؽا مػػ
للي ػػؾاأ ميػػ امع يػػ ةا  ػػـا يػػ  اايعتيهػػ ل ػػ ايؤبػػهتفاتمػػتهااتلرػػها ػػي اأسلاايػػ الله ا
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هااتللمم مػػحا ل ػػػ ا،ال سلاايػػ رػػ صلايع يػػ امؤ ػػ لاإيم ييػػ ا ػػػ اللييئػػ الل ا ييػػ المي ػػؾال  هػػػ
ا عهال    الممبت   ال  يع ال س ىال ا ـالل ا ي اللهلسمي ا  اللي ؾ.

 ياسة الموارد البشريةالمطمب الثاني9 تحميل النتائج المتعمقة بس
يػػػػ ا اػػػػ ـالل ا يػػػػ اللهلسميػػػػ اليػػػػ اأفات ياػػػػ اا ل هاللع  ػػػػ اللي ػػػػ  اأ ػػػػ  ا ع  يعػػػػ

يي اه  اللعمػػػؿاتتضػػػحا لي ػػػؾات  ػػػ ل ػػػ ايل  مهػػػ ال هاللبىػػػ ءل ال  تايػػػؼال  ػػػ لهات لهيػػػ
يـاأهلئهػػـاتبيىيػػ ا ػػ اي هـابمهػػ ارتلمػػؿا عبػػ ا ي  ػػ اللي ػػؾايػػ لمجا بتي يػػ ا ت اػػ ـا ايػػ

ا ههاللي  ي اتمهىال  م ميايهصلاللع   .للم يع ا  ا  يي هالمتل
ل  ػػ ئجاللم ل ػػؿارميهػػ ا ػػ ا صلاللع  ػػ امػػفاسػػلاؿال ي ـا لميػػؿا ػػ تلىلػػلاصلػػؾا ػػ

اللمهتؿاللمتلل :
 (9 النتائج المتعمقة بسياسة الموارد البشرية88الجدول رقم ) 

ــب
رتـــي

الت
 

ميز البيــــــــــان
لتر

ا
رات 

كـــرا
الت

 

 الإجابــــــــــة

منــ
ال

 وال

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
فــق 

 أوا
لا

اما 
 تم

فق
 أوا

لا
 

رأي
ن 

دو
 

ا1

 تمهارممي ا  مي اأتا ي ا
  مي الت ؼام    اللعمؿا
يلههاللمه ـاللملائم البؿا

ام   

BA 

 0 2 3 07 7 ت

2 % 2333 5637 01 637 333 

 011 9637 91 81 2333 %ت ت 

ا2
 عهارممي ات ؼام    اللعمؿا

للي ؾاللص ا    متفااتلضل ا  
ا يي

BB 

 - 3 3 06 8 ت

2 % 2637 5333 01 01 - 

 - 011 91 81 2637 %ت ت 

 BCالل س لا  اللتا ئؼاهايؽا3

 2 - 7 06 5 ت

2 % 0637 5333 2333 - 637 

 011 - 9333 71 0637 %ت ت 

ا4

ي ـا لميؿاللاه ل اللمع  ي ا
تللبى ءل اللمتمتي الإ م  ا

ه ـاللم عما ايبؿام   ارؿاللم
ا لميلااميهل

BD 

 4 3 8 00 4 ت

2 % 0333 3637 2637 01 0333 

 011 8637 7637 51 0333 %ت ت 
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م لءل الل تايؼاا5  ي    اتل 
 BEاملههةاي ى اتلضل 

 3 3 00 9 4 ت

3 % 0333 31 3637 01 01 

 011 91 81 4333 0333 %ت ت 

ا6
إلوال بي اايسضحاأ  لهاللي ؾ

أ ا  يي اأم بفاأتام    ا
اللعمؿ

BF 

 2 - 0 06 00 ت

2 % 3637 5333 333 - 637 

 011 - 9333 91 3637 %ت ت 

ا7

إصلاب  امتل ا ،ا بيؼا  ـا صها
للل بي ؟ا  اي اأتاييفاللتب ل ا
أتا  اي اتييفاللتب ل ا  ا ى ا

اللتا 

BG 

 - - 00 5 04 ت

0 
% 4637 0637 3637 - - 

 - - 011 6333 4637 %ت ت 

م لءل الم بتيفاا8  تمها ي    اتل 
ات  اي اتمب   ةال   له

BH 

 0 2 6 03 8 ت

2 % 2637 4333 21 637 333 

 011 9637 91 71 2637 %ت ت 

 ع ي ا ي   الل بتيفا  اللي ؾاا9
اب  ي 

BI 

 3 6 02 8 0 ت

3 % 333 2637 41 21 01 

 011 91 71 31 333 %ت ت 

ا11
ي لههال م ا  اللي ؾال  ا
للم   اأتاللبى ءةاأتاللم   ا

اتللبى ءةا  ا ى اللتا 
BJ 

 - - 09 3 8 ت

3 % 2637 01 6333 - - 

 - - 011 3637 2637 %ت ت 

ا11
ر ها لهيهال م ايؤسصايعيفا
للر ي  المـاللإ   جاأتا تري ا

اممى  اللا تضاللمه ت  
BK 

 - - 7 03 01 ت

2 % 3333 4333 2333 - - 

 - - 011 7637 3333 %ت ت 

ا12

  م ؿامع يي ا  اي ال   لها  ا
ال اهمي اتللسي ةاللمه ي 

BLA 

 - 02 5 2 00 ت

4 % 3637 637 0637 41 - 

 - 011 61 4333 3637 %ت ت 

 BLBاأتال  ال هلءاللى ه 

 - 3 8 6 03 ت

0 % 4333 21 2637 01 - 

 - 011 91 6333 4333 %ت ت 

ا13

أتال  اللبى ءل اتللاه ل ا
 BLCالل ا ي 

 - 2 6 07 5 ت

2 % 0637 5637 21 637 - 

 - 011 9333 7333 0637 %ت ت 

 BLDاأتال  الب    اايـاللي ؾ

 - 03 00 5 0 ت

3 % 333 0637 3637 4333 - 

 - 011 5637 21 333 %ت ت 

ا14
 تمحالل ي    اتللإم لءل ا
للمتضتر اإلوا  اي ات  ميفا

ال   لهال بى ءاتلل ا   
BM 

 - 0 5 04 01 ت

2 % 3333 4637 0637 333 - 

 - 011 9637 81 3333 %ت ت 

 2 - 3 6 02 9 ت BNمفاأمؿا لىي ال   لهات  اي هـاا15
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 عتوال تلتي اإلواللإرلافارفا
للم    اللمهيهةاهلسؿا

اللمؤ   

% 31 41 21 01 - 

 - 011 91 71 31 %ت ت 

ا16
يعمـال   لهاللمتاىتفاللمههارفا
ل هلءاللم  ا ام هـامفات ؼا

ام ؤتليهـ
BO 

 2 2 3 06 7 ت

2 
% 2333 5333 01 637 637 

 011 9333 8637 7637 2333 %ت ت 

ا17
ي اـاللم ؤتلتفاي ى اهت ي ا

حاللم  سهميفالم م ر  ام
ال اييـاأهلئهـاتلا  لحالل ل ي   

BP 

 - 6 9 8 7 ت

3 % 2333 2637 31 21 - 

 - 011 81 51 2333 %ت ت 

ا18
      ا هتها عؿاللم ؤتلتفا
محا ا ي األهال   لها م ها

ام ؤتلي  ي
BO 

 2 2 4 06 6 ت

2 
% 21 5333 0333 637 637 

 011 9333 8637 7333 21 %ت ت 

ا19
يعمـاللم  سهمتفاي  يا  سصا
 هليي ا  ال ل ارهـا لاؽا

ال هلءاللم تاح
BR 

 3 0 6 04 6 ت

2 
% 21 4637 21 333 01 

 011 91 8637 6637 21 %ت ت 

ا21

  لههامع يي الل  اي اتلل  حامفا
ل م اي ى اتلضل الي اأفا
بؿا  هايع ؼام اي  ا ام يا
ام ؤتلتها لاياياايؿا  اي ي

BS 

 0 8 5 01 6 ت

2 % 21 3333 0637 2633 333 

 011 9637 71 5333 21 %ت ت 

ا21
بؿا  ها  اللي ؾامع ضا
لم  ءل اهايا امفات ؼا

اللم ؤتلتف
BT 

 2 2 6 02 8 ت

2 % 2637 41 21 637 637 

 011 9333 8637 6637 2637 %ت ت 

ي محاللم ؤتلتفا تتي اا22
 BUاللمي ه ل اللى هي 

 3 0 0 05 01 ت

2 % 3333 51 333 333 01 

 011 91 8637 8333 3333 %ت ت 

ا23
ي ت  اللي ؾارموامتل هاي  ي ا
      امفالي اللعههاتللبى ءةا
الماي ـاي لمه ـاللم  ا ةامفابؿا  ه

BV 

 2 0 9 00 7 ت

2 

% 2333 3637 31 333 637 
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 011 9333 91 61 2333 %ت ت 

ع ي ا ا ي  اممحاللمعمتم  ا ا24
 BWالتؿاأهلءاللم  سهميفام   ي 

 3 2 9 7 9 ت

0 % 31 2333 31 637 01 

 011 91 8333 5333 31 %ت ت 

 SPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
مػفال  ػ لهاللم ػ متييفاب  ػ اإمػ ي هـامت رػ اا%81ييفامفاسلاؿاللمهتؿاأفا 

ههالبػؿام  ػ اهلسػػؿاايػيفاأتل ػؽ  م مػ اتأتل ػؽالػتؿات ػؼام   ػػ اللعمػؿ،اليػ ايلػ
مي ػػػؾا هاا مػػػ امهي يػػػ اللمػػػتل هاللي ػػػ ي ال للي ػػؾاللمهػػػ ـاللم تتػػػ اي ػػػ ل اللم  ػػػ ،ا اػػػ
اػػػػ  اللم  ػػػػ ا تضػػػػحامػػػػفاسلالهػػػػ ال رمػػػػ ؿاللم تتػػػػ ايبػػػػؿا ػػػػ ها ػػػػ ابػػػػؿا هلهايت  يإرػػػػ

ههاللم ػػػؤتل ل ػػػ اي ػػػ سهمه ابمػػػ ا لػػػ صلاللت ػػػ ئؿاتلل ا يػػػ  ال ل ػػػ ا اػػػحام  ػػػ ،اتبػػػ ي  ال
هي ي  ا يامػػػػحاللم ػػػػ لحاتللمػػػػ ل ػػػػ ا  يتػػػػ رمػػػػوار  اػػػػياتللعلااػػػػ  الل ه ميػػػػ اتللتايىػػػػ ال

ال س ى.
ت عػهارمميػ ات ػػؼام   ػ اللعمػػؿاتلضػل ا ػػ اللي ػؾ،ا يت اػػ  ام  ػ اللعمػػؿا
ي ى اميهةاتم  ت ةا  ا ػيب اللمعمتمػ  اللهلسميػ المي ػؾابػ ا  ػيحاللى  ػ البػؿا ػ ها

لي ػػػؾاللتػػػلاعارميهػػػ اتي  لػػػهت اللم ػػػتتايػػػي،اهلسػػػؿال ل ػػػ ل اي  ػػػ والبػػػؿا ػػػسلامع  ػػػ ال
ههاإم يػػػ اأ ػػػ لهالله ل ػػػ ارمػػػواللعيػػػ  ةا صلامػػػ ايؤبػػػ ا%81ليػػػ اهلػػػ الل  يمػػػ اأفااBBت ػػػ

امفاللم  سهميفامتل اتفارمواتضتحارممي ات ؼام    اللعمؿا  اللي ؾ.
لػػػوا س ػػػلاهايػػػؽا ػػػ ا ى اتلضػػػل اإ   ػػػمحارمميػػػ ات ػػػؼام   ػػػ اللعمػػػؿاي ػػػ

ل  ػػػػػ ئجاللتاػػػػػ ئؼ،اأ اأفابػػػػػؿا ػػػػػسلال ايع  ػػػػػ اإلاي لمهػػػػػ ـاللم تتػػػػػ ايػػػػػيا ل ػػػػػ ال
مػفاأ ػ لهاري ػ الله ل ػ امتل اػتفارمػواأفاا%71(اب فا21للمتمتهةا  اللمهتؿا اـا)

صلالل س ػػػلاإيم ييػػػ  ا لل س ػػػلا ػػػ اللتاػػػ ئؼامتمػػػته،ات ػػػ الللاياػػػ اي مػػػ ارػػػفا ػػػ
ياإلػو ياللػص ايػؤه ايػ ات ميي  ،ا مفاإيم يي  ياأ ياي ػمحالبػؿا ػ هايػ ل  بي ارمػوارممػ
إفالل س ػلا ػ اللعمػؿا لل ى ؽاتمفا ـاإمب  ي ام  ءل ياتم لاي ي،اأم امفا ميي  يا ػ
هلتؿال  ػػ لهارمػػوام   ػػ اللعمػػؿامػػ اي ػػي اتاػػتعاسمػػؿا ػػ اللي ػػؾا يامػػؿامػػفاإمب  يػػ ا ػػ
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ي الىػ هامػ اأتال ػ ا ل ياليػ ايمعػؿال ػ سلا يا ػ ا   ال ل اللعتم الل ػ تي اأتاللم ضػ
ا ى اللم   ارممي ا عي .

لميؿاللاه ل اللمع  ي اتللبىػ ءل اللمتمتيػ الإ مػ  اللمهػ ـاللم عماػ ا م ايسلا 
ها  ػػػ ؾال ىػػػ ؽا مػػػ لءل الل تايػػػؼا إ ػػػيالايتمػػػ صلالل ي  ػػػ  اتل  يبػػػؿام  ػػػ ارمػػػؿاتبػػػ

امفاأ  لهاري  الله ل  .ا%86متمؽاييفالتلل ا
ىهـامتل ػػؽا رمػػواتمته ػػػ ،اأمػػ الل  ػػؼاليسػػ ا هػػػتا يػػ امتل ػػؽ،اأمػػػ اإصاأفا  ػػ

لله ل ػػ الػػي الهػػـا أيػػفات ػػ الللاياػػ ا  ػػ ؾا يػػ  اإ ػػ  ل يمي اامػػفاأ ػػ لهاري ػػ ا14%
ا تايؼا  اللي ؾا يم ايسلا لهيهاللبى ءل اللمتمتي البؿام   .

هاللبىػ ءل اللمتمتيػ البػؿام  ػ ا مفاللمى تضاأفايعتضا صلاللسمؿا ػ ا لهيػ
ـا بػػفا صيفالػػ لػػ هلهاهت ل ا بتي يػػ اهلسميػػ ا   ػػحامػػفابىػػ ءةال  ػػ له،اس  ػػ اأتلئػػؾال يإرػػ

ـ ها اػػلابييػػ االهػػ يا ػػ اللتلاػػحايتمػػ ه ل ػػ  ا ػػ يا ا ػػ اللممػػ ؿاللمػػ ل اتللي بػػ اإلاأ ػػ
مػػفاأ ػػ لهاري ػػ الله ل ػػ ا يػػ اا%61 ػػ ا ي  ػػ الل بػػتيفاللم يعػػ ا ػػ اللي ػػؾ،اليػػ اأفا

هاBIمػػػتل ايفارمػػػواتمػػػتهاهت ل ا بتي يػػػ امػػػفاسػػػلاؿاللإم يػػػ ارمػػػواللعيػػػ  ةا ،ابمػػػ ايؤبػػػ
ا" ي امتل ؽ".،اأ اأفاأ م اللإم 3صلؾاللم تلؿاللم  ت الػ اي  ايػ

لػػوال بيػػ ا ػػتلءا ػػ ا  ييػػ اأمػػ بفاللعمػػؿا  يمػػ ايسػػلاسضػػتعام ػػ سهم اللي ػػؾاإ
إفا صهاللل بيػػ ا ػػ اا%91أتا ػػ اللم  ػػ ،ا ػػ مػػفاللم ػػ متييفامتل اػػتفارمػػوا ػػت  ا ػػ

مػػفال  ػػ لهاا%46.7لل  ايػػ ،اليػػ اأفاللي ػػؾ،اأمػػ اتػػ يحا تريػػ اللل بيػػ الل  لػػ ا هػػتا
لي ػػػػػؾامتل اػػػػػتفارمػػػػػواأفاللل بيػػػػػ ا ػػػػػ ـامػػػػػفا سػػػػػلاؿالل  ايػػػػػ ا ػػػػػ اللم  ػػػػػ ،اتي ػػػػػمحال

لػػػوا لي ػػػؾ،ا هػػػتايممػػػ اإ مػػػهام   ػػػ ارميػػػ ا ػػػ ال للم ػػػ سهميفالمل ػػػتؿارمػػػوا  ايػػػ  ال ا
يػػػػػ ابػػػػػ اي  ػػػػػ وا هةاريػػػػػ الل ػػػػػيب اللمعمتم  يػػػػػ اللهلسم للإرػػػػػلافارػػػػػفاللم   ػػػػػ اللمهيػػػػػ

الممه ميفاتم اصلؾاللم   .
إفااBN مػػفاسػػلاؿاللإم يػػ ارػػفاللعيػػ  ةا تفارمػػوامػػفاللم ػػ متييفامتل اػػا%71 ػػ
اتمتهارممي اللإرلافارفاللم    .

لىػػػ ها لي ػػػؾامعػػػ يي ايمػػػ اأفا  ػػػت  ا ػػػ ال ههال تايػػػؿاللل ػػػتؿارمػػػواأ ا  ايػػػ ايلػػػ
ها  اي ػػػي،اتل ػػػ اللمػػػهتؿا اػػـا) لػػص اي يػػػ ػا21ل (اBC(ا)مػػػفاسػػػلاؿاللعيػػػ  ل اللى ريػػػ الػػػ

ىػػػػػ ه اللملاػػػػػؽايع يػػػػػػ ابػػػػػ تؿامعيػػػػػ  ا) ل مػػػػػفاللم ػػػػػػ متييفاا%43.3ي يػػػػػيفاأفال هلءال
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ل يا ػػػ ال مىػػػ ها)ي  يت ػػػ اػػػه ل الل ا يػػػ ال ل ياللبىػػػ ءةاتل ـا ميػػػ مػػػفاا%73.3م  يػػػ ال تلػػػو(ا ػػػ
ا  اللم  ي الل   ي (. اللم  متييفاي  يت ه 

إفا لي ػػػؾا ػػػ هال مػػػ اتللمب  ػػػ ةا ػػػ ال مػػػفاللم ػػػ متييفاا%63.3 يمػػػ ايسػػػلا لهيػػػ
لىػػ هالػػ هلءا لػػ ا لايػػؽال صايعػػيفاللر يػػ  اللم  ػػ اتللبىػػ ءة،ات ػػ ال  يع يػػ تفاأ ػػياي سػػ

هلهاللإ ػ  ل يمي الل م  يػ اللم  ا ام يا هاإرػ يا اي ل ىػ تضامػحام ػؤتليار ػ تللملههام ػ
لػػ ا إ ػػيا هيـال  ػػي  الل ػػ تي المتب  يا اػػ يسضػػحالم ػػ ءل امػػفام ػػؤتلياليػػ ايمػػ ارميػػ

لػػػواصلػػػؾاتمػػػفا ػػػـامل تلػػػ اإيمػػػ هالللمػػػتؿالللا مػػػ ال ىػػػ ه اتاػػػتعالل ل ل ػػػ  ا للمؤهيػػػ اإ
الل ميي ال هلءا  اللم  ايؿ.

ها ػ اممػحاللمعمتمػ  ارمػواللإل ػ ئي  اتل اييـاأهلءابؿا ػ ا هاهلسػؿاللي ػؾايع مػ
صةامػػفاتػػ ؼابػػؿا ػػسلا لليتميػػ اليػػ ا  ػػ ؾا مػػتصجاي ػػمؿا يػػيايتميػػ اللعمميػػ  اللم ىػػ

ابؿال  امم لي.
هاأفامعاػػـا ييفاللإم يػػ  اب  ػػ اإيم ييػػ اأ اأفاللم ػػ متامػػفاسػػلاؿامػػ ا ػػيؽا مػػ

لي ػػػػػؾايػػػػػتل ال  م مػػػػػ امع يػػػػػ لالإهل ةاللمػػػػػتل ه للي ػػػػػ ي اتلل ل ػػػػػيفاايؤبػػػػػهتفارمتمػػػػػ اأفال
اللم  م ا يئ ا  يئ .

يامػػػ ايعػػػ  ارمػػػواإهل ةاللمػػػتل هاللي ػػػ ي ا يـاللم م رػػػ  ا يػػػ اأ ػػػ لػػػ الا ػػػ ا  اػػػ ل
للهت ي الل  ا ت حامفاسلالهػ اللم ػ بؿالل ػ ايعػ   ام هػ اللم ػ سهمتفاتيػصلؾالا ػ لحا
صلا يػػػػػػ هؿال  بػػػػػػ  ا ي   اريػػػػػػ اللم ػػػػػػ ت ل ايػػػػػػيفاللم ػػػػػػؤتليفاتللم ػػػػػػ سهميفاتبػػػػػػ لل ل ػػػػػػ

صهالل ا  ػ ا  ئيػ ا ػ ا ل ا صلام ايؤه اتللسي إلوا الا  الل   ؿاللمػ اـاييػ هـ،ا هػ
ل  ػػػػ ئجارمػػػػواصلػػػػؾامػػػػفاسػػػػلاؿاللإم يػػػػ ارػػػػفا هاهلػػػػ ال يعػػػػضاللتبػػػػ ل اتللمػػػػهي ي  ،اتاػػػػ

ا ي امتل ايفارموا  ايـا صهاللم م ر  .ا%51لي اأفااBPللعي  ةا
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 ن ولجنة التدقيقالمديريالمطمب الثالث9 تحميل النتائج المتعمقة بمجمس 
مي ػػػؾا اػػػ ايمممػػػ اللمػػػهي يفال ل  ػػػ ئجاللم عم صلاللمتمػػػ ا لميػػػؿال ي ـامػػػفاسػػػلاؿا ػػػ  ػػػ

صهاللهيئػػ  اأ   ػػي ا  ا اػػ ـا ا يػػ اهلسميػػ ا هايؽ،ا هػػ ل ػػ لػػهت اتلم ػػ ال  عػػ ؿاتلىلػػلال
اااللص ا معييا  اللا ضالل عي اللم لئ  .

صلاللع  ػػػ اتييػػػيفاللمػػػهتؿال اػػػ ايهػػػ ل  ػػػ ئجا ػػػ اتـايه ل ػػػ ابػػػؿاللعيػػػ  ل اللم عم لمػػػتلل ال
اللم ل ؿارميه .

 مجمس المديرين لمبنك ولجنة التدقيقب النتائج المتعمقة9( 08رقم ) الجدول

يـب
ترتــ

ال
 

 الترميز البيــــــــــان
رات

كـــرا
الت

 

 الإجابــــــــــــة

وال
منـــ

ال
 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
فــق 

 أوا
لا

اما 
 تم

فق
 أوا

لا
 

رأي
ن 

دو
 

لمهي يفالمي ؾاي م حاممم الا1
 CAاي   الالي ارفاللم ؤتليفاليس يف

 7 0 3 01 9 ت

2 % 31 3333 01 333 2333 

 011 7637 7333 6333 31 %ت ت 

ا2
يىللاممم اللمهي يفالمي ؾا

لل   ئجاللملاا اتيتم ا تضيل  ا
التله 

CB 

 4 - - 07 9 ت

2 % 31 5637 - - 0333 

 011 - - 8637 31 %ت ت 

يىللاممم اللمهي يفالمي ؾاي ى اا3
 CCاهايا ا   ت  اللي ؾ

 5 - - 05 01 ت

2 % 3333 51 - - 0637 

 051 - - 8333 3333 %ت ت 

ي ه اممم اللمهي يفارموالل  لـاا4
 CDاللم ؤتليفالاتلرهالل ي 

 9 0 2 02 6 ت

2 % 21 41 637 333 31 

 011 71 6637 61 21 %ت ت 

  بهاممم اللمهي يفامفام  لي ايا5
 CEاتل فا ي ةاللم ؤتليف

 8 3 5 6 8 ت

0 % 2637 21 0637 01 2637 

 011 7333 6333 4637 2637 %ت ت 

 CFا تمهالم  ا هايؽا  اللي ؾا6

 6 0 0 03 9 ت

2 % 31 4333 333 333 21 

 011 81 7637 7333 31 %ت ت 
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  ام ارفاإصلاب   امتمتهةا ه اما7
 CGاللم ؤتليف

 8 0 0 03 7 ت

2 % 2333 4333 333 333 2637 

 011 7333 71 6637 2333 %ت ت 

ا8
يهرواللمهااتفاللس  ميتفاإلوا

لضت اللم م ر  اللهت ي الممم ا
اللمهي يف.

CH 

 7 0 2 05 5 ت

2 % 0637 51 637 333 2333 

 011 7637 7333 6637 0637 %ت ت 

ا9

م محالم  الل هايؽامحاللمهاايفا 
للهلسمييفاتللس  مييفالم  ا  ا  ل  ا
ا ي ت ةاإرهلهاللمعمتم  اللم لي 

CIA 

 - - 8 03 9 ت

2 % 31 4333 2637 - - 

 - - 011 7333 31 %ت ت 

 CIBالم  ا  ا ع لي ا ا ـالل ا ي اللهلسمي 

 - - - 01 21 ت

0 % 6637 3333 - - - 

 - - - 011 6637 %ت ت 

 CICالم  ا  اأهلءاللم ؤتليف

 - - 22 7 0 ت

3 % 333 2333 7333 - - 

 - - 011 2637 333 %ت ت 

ا11
يل ؿاممم اللمهي يفالمي ؾاتلم  ا
لل هايؽارمواللمعمتم  ا مب هـامفا

ا  يحاإهل ةاللا تض
CJ 

 9 - 2 04 5 ت

2 % 0637 4637 637 - 31 

 011 - 71 6333 0637 %ت ت 

ا11

يل ؿاممم اللمهي يفالمي ؾاتلم  ا
لل هايؽارمواللمعمتم  الل  ي ا
س   ا مؾاللم عما اي م ت ل ا
اللم  سهميفا  اللتا اللمتمت 

CK 

 03 - 3 01 4 ت

5 
% 0333 3333 01 - 4333 

 011 - 5637 4637 0333 %ت ت 

 تمهالم  ا  اللي ؾا ضمفاإهل ةاا12
 CLاس ت الل   يؿميهةالم

 2 3 4 00 01 ت

2 % 3333 2637 0333 01 637 

 011 9333 8333 71 3333 %ت ت 

 تمهالم  ا  اللي ؾا  عوال   يهاا13
 CMا ي   اإهل ةامس ت الل   يؿ

 6 5 2 7 01 ت

1 % 3333 2333 637 0637 21 

 01 81 6333 5637 3333 %ت ت 

 SPSSل اي  ءارموامس م  اي   مجا:امفاإرهلهاللت المصدر
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ـا)مػػػفاسػػػلاؿا مػػػفاللم ػػػ متييفارمػػػوال ػػػ الالي اا%63.3(ايؤبػػػها11للمػػػهتؿا اػػػ
ي ي ػتفاللعبػ ،اا%13.3ممم اللمهي يفالمي ؾارفاللم ػؤتليفاليسػ يفا ػ الػيفاأفا

اللم ياي ا مي الهـا أ .ا%23.3أم ا
هاأب ػػ امػػفا ي اامػفاللم ػػ متييفاايػػ ـامممػ اللمػػهي يفايمه مػػيا%81تيؤبػ ل    ػػ

اس   ا مؾاللم عما ايىللالل   ئجاللملاا ات   ت  اللي ؾ.
ي المهػػ ـامممػػ اللمػػهي يفاللم عماػػ ايم  يعػػ اللم ػػؤتليفاتلل ػػه ارمػػوامػػهىا ي ل  ػػ

هالل ػػػػي  إفالػػػػتلل اا،لل ػػػػ لمهـالاتلرػػػػ صلال ػػػػفا ػػػػي  هـا ػػػػ مػػػػفاللم ػػػػ متييفاا%51تبػػػػ
صلال مػػػ اي عمػػػؽايم ػػػ تىارػػػ ؿا ػػػ ا للهيبػػػؿالل  ايمػػػ امتل اػػػتفارمػػػواصلػػػؾ،اتيمػػػ اأفا ػػػ

إفالػػػتلل ا مي ػػػؾ،ا ػػػ امػػػفاللم ػػػ متييفالػػػي الهػػػـا أ ،اتي بػػػتفامممػػػ اللمػػػهي يفا%31ل
هي الل مػػػػ   ا هي اللمسػػػػ ت اتللمػػػػ هايؽاتمػػػػ ل ػػػػ هي ال مي ػػػػؾات  ئيػػػػ اتمػػػػ هي اللعػػػػ ـال مػػػػفاللمػػػػ

اتل ميفاللع ـ.
هايؽارمػػػػػوا ل ػػػػػ لي ػػػػػؾاتلم ػػػػػ ال أمػػػػػ ا يمػػػػػ ايسػػػػػلال ػػػػػتؿامممػػػػػ اللمػػػػػهي يفا ػػػػػ ال

صلارمػواا،  يػحاإهل ةامسػ ت الل  ػ يؿاتلل  ػ ئجاللملااػ اللمعمتم  الل  ا مب هـامف تبػ
اػػػػ اي مػػػػ ت ل اللم ػػػػ سهميفا  إ ػػػػيالاا، ػػػػ اللتاػػػػ اللم   ػػػػ للمعمتمػػػػ  الل ػػػػ ي اللم عم

ل  ػػ ئجاللم ػػمم ا ػػ ا مػػفاللم ػػ سهميفالػػي اا%41للمػػهتؿا فايمبػػفاللر مػػ هارمػػوال
التييع الل ؤلؿ. الهـا أ التؿال  ئم ا ا ل

هايؽاهت لا  مػػ اي ػػ ءارمػػوامػػ ا ػػيؽايمعػػ ا ل ػػ مممػػ اللمػػهي يفا ػػ اللي ػػؾاتلم ػػ ال
   ا  مي اللييئ الل ا يي المي ؾ.

 المطمب الرابع9 تحميل النتائج المتعمقة بفمسفة ونمط إدارة أعمال البنك
ى ات مػػتاإهل ةاأرمػػ ؿاللي ػػؾامػػفاتػػ ؼاللم ػػي يفار  ػػ لا  مػػ ايػػؤ  ا  ع يػػ ا م ػػ

مي ػػػؾاتله ل ػػػ ا مػػػتصجاإه لاػػػ ضارمػػػواللييئػػػ الل ا ييػػػ ال ل ةال رمػػػ ؿاللمتيػػػؽا ػػػ اي ػػػؾال
ل  ػػ ئجاللم ل ػػؿارميهػػ ا ػػ ا صلاللع  ػػ امػػفاسػػلاؿال ي ـا لميػػؿا ػػ لل ػػعي اللم لئػػ  ا ػػ

اللمهتؿاللمتلل .
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 ونمط إدارة أعمال البنك( النتائج المتعمقة بفمسفة 00الجدول رقم )

يـب
ترتــ

ال
 

ميز البيــــــــــان
لتر

ا
رات 

كـــرا
الت

 

 الإجابــــــــــــة

لمن
ا
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ـــ

 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
فــق 

 أوا
لا

اما 
 تم

فق
 أوا

لا
 

رأي
ن 

دو
 

اأرض ءامفاللمهي ي اللع م اأتاا1 ياتـ
 DAاللمهتي اي ي  ل ا ىاهي المتب ل 

 - 0 9 04 6 ت

2 % 21 4637 31 333 - 

 - 011 9637 6637 21 %ت ت 

ا2
ي عوا متاإهل ةاأرم ؿاللم ي يفاإلوا

 ؿالم  سهم اللي ؾالتؿاإرت ءاللم 
الل  لـاللمع يي ال سلااي 

DB 

 3 0 5 03 8 ت

2 % 2637 4333 0637 333 01 

 011 91 8637 71 2637 %ت ت 

ا3
يعتواللم ؤتلتفاأ مي امع ي ةا
لم   ئجاللملاا ا  اللمهىاللا ي ا

ار هاللاي ـايعممي  اللإا لض
DC 

 0 0 4 21 4 ت

2 
% 0333 6637 0333 333 333 

 011 9637 9333 81 0333 %ت ت 

يىضؿاللم ؤتلتفارممي  اللإا لضاا4
 DDاصل اللمس ت اللع لي 

 8 01 00 - 0 ت

3 % 333 - 3637 3333 2637 

 011 7333 41 - 333 %ت ت 

 SPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
ل ػػػػػ اياػػػػػ ي الم يػػػػػ  ل الل ىاهيػػػػػ ال تـايهػػػػػ اأرضػػػػػ ءامػػػػػفاللمهي يػػػػػ اللع مػػػػػ اأتاي ل  ػػػػػ

إفا مػػفاللم ػػ متييفامتل اػػتفارمػػواتمته ػػ امػػ اييػػيفاإهل ةاا66.7للمهتيػػ المتبػػ ل ،ا ػػ
هامػػفا هلفاتلل  بػػ ا ػػ امع  ػػ الاػػ ئؽامػػ ايمػػ  ا ػػ اللميػػ  ـ م ػػؤتل اللي ػػؾا ػػ اأرمػػواللهػػ

الل تييؽاللىعم الما ل ل الل  ه ة.
إفاأ مػػػػ اللإم يػػػػ  اللم ل ػػػػؿارميهػػػػ ايػػػػ تل  صلؾا ػػػػ هاأفابػػػػ ؽاتأتل ػػػػؽا م مػػػػ ا ؤبػػػػ

لي ػػػػػػػؾايع يػػػػػػػ تفابم ػػػػػػػ ؿالم ػػػػػػػ سهميهـالػػػػػػػتؿالل ػػػػػػػ لـاللمعػػػػػػػ يي ال سلاايػػػػػػػ ا م ػػػػػػػي  ال
اللمتضتري .
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 المطمب الخامس9 تحميل النتائج المتعمقة بالهيكل التنظيمي لمبنك
إفاتضػػػػػحا يبػػػػػؿا  ايمػػػػػ اي ػػػػػمحاي لهيػػػػػهاتمع  ػػػػػ اتييعػػػػػ اللعلااػػػػػ  الل  ايميػػػػػ ا

لي ػػػؾا صة،اال  بػػػهتلتللإهل يػػػ اللمتمػػػتهةا ػػػ ال لاػػػ ل ل اللم سػػػ مػػػفام ب يػػػ اأتالام ب يػػػ ال
ات ي ـا لميؿا صلاللع   امفاسلاؿالل   ئجاللم ل ؿارميه ا  اللمهتؿاللمتلل :

 ( النتائج المتعمقة بالهيكل التنظيمي لمبنك01الجدول رقم )
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ا1

يتمها  اللي ؾا يبؿا
  ايم ايلههايها ا

للعلاا  الل  ايمي اللإهل ي ا
اللمتمتهة

EP 

 - - 2 9 19 ت

0 % 6333 31 637 - - 

 - - 011 9333 6333 %ت ت 

ا2

إصلاب فامتمتهلا هتا
م  ت اتمعمفاي ى ا

بؿاتلضل ارموا
اللم  سهميف

EB 

 - 0 4 9 06 ت

0 % 5333 31 0333 333 - 

 - 011 9637 8333 5333 %ت ت 

ا3

ي ت  اللي ؾارموا يبؿا
  ايم ايضمفا ه ؽا

للمعمتم  اللض ت ي الإهل ةا
امس مؼا   ت  ي

EC 

 - 0 2 02 05 ت

0 % 51 41 637 333 - 

 - 011 9637 91 51 %ت ت 

ا4
أتالاام  تىام ب ي 

م ب ي اللهي بؿاي     امحا
اتييع ا   ت  اللي ؾ

ED 

 0 0 6 9 01 ت

0 % 3333 31 21 333 0333 

 011 8637 8333 6333 3333 %ت ت 

ا5
يتيؽاللي ؾايبؿا   تا
ميهأاللى ؿالل ا م ا
الممه ـاييفال   له

EE 

 3 2 4 00 01 ت

2 % 3333 3637 0333 637 01 

 011 91 8333 71 3333 %ت ت 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
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صلاللمػػهتؿ مػػفاأ ػػ لهاري ػػ الله ل ػػ امتل اػػتفارمػػواا93.3أفااي يػػيفامػػفاسػػلاؿا ػػ
ههايهاػػػ اللعلااػػػ  الل  ايميػػػ اتللإهل يػػػ اللمتمػػػتهةامػػػ اي ػػػمحا تمػػػتها يبػػػؿا  ايمػػػ ايلػػػ

ل ػػ ا  يتػػياي مس مػػؼاللمػػهي ي  اتللم ػػ لحالبػػؿا ػػ ها ػػ اللي ػػؾامػػفامع  ػػ اللعلااػػ  ال
ايػػ فالل عميمػػ اEBيؤبػػهتفامػػفاسػػلاؿاللإم يػػ ارػػفاللعيػػ  ةاا%83.3ل سػػ ى،ابمػػ اأفا

اللم عما اي لهيبؿالل  ايم ام  ت ةاتمعم  اي ى اتلضل ارموابؿاللم  سهميف.
إفا صلؾا ػػ مػػفاللم ػػ متييفايع يػػ تفاأفاللهيبػػؿالل  ايمػػ المي ػػؾايضػػمفاا%91بػػ

ل ػػػػػه م اال  اػػػػػ ؿاللمعمتمػػػػػ  اللضػػػػػ ت ي  يـال مػػػػػؼا  ػػػػػ ت  ياليػػػػػ اأفالل  اػػػػػ لإهل ةامس 
ى ا لي ػػػػؾاي ػػػػ هي ي  اي ػػػهؿامػػػػفاللل ػػػػتؿارمػػػواللمعمتمػػػػ  ابمػػػػ ايتيػػػؽال مػػػؼاللمػػػػ لمس 

هأا  ػػؿاللمهػػ ـايػػيفال  ػػ لها ػػ ابػػؿا  ػػ ت،اليػػ اأفا مػػفاللإم يػػ  اا%71 ا ميػػ اميػػ
ها هاصلػػؾاممػػ اي ػػمحايسمػػؽا ػػتعامػػفالل ا يػػ اللم ي هلػػ ار ػػ صاللعمميػػ  اتم ػػ ءل ا ؤبػػ   ىيػػ

ارلاا اي لعممي .ابؿا  هالي
 المطمب السادس9 تحميل النتائج المتعمقة بتفويض السمطات وميادين المسؤولية

مت  ا ػػ اي ػػؾاللاػػ ضاا صلاللمتمػػ ا لميػػؿابيىيػػ ا ىػػتيضالل ػػ ي ـامػػفاسػػلاؿا ػػ  ػػ
هامػػػػفا لايػػػػؽا صلاللإمػػػػ لءل الل ا ييػػػػ اللمتضػػػػتر ايهػػػػهؼالل  بػػػػ لل ػػػػعي اللم لئػػػػ  ،اتبػػػػ

هةاللهيبػؿالل  ايمػ المي ػؾ،اتييػيفاللمػهتؿالل   ئجاللإيم يي المعممي صةا ػ اا رػ   اللم ىػ
اللمتلل الل   ئجاللم ل ؿارميه التؿا صلاللع   .

 المتعمقة بتفويض السمطات وميادين المسؤوليةاالنتائج9 (02الجدول رقم )
يـب

ترتــ
ال

 

ميز البيــــــــــان
لتر

ا
رات 

كـــرا
الت

 

 الإجابــــــــــــة

وال
منـــ

ال
 

أو 
ق 

اف امـا
تم

ــق 
وافـ

أ
فــق 

 أوا
لا

ق  
أواف

لا 
اما

تم
رأي 

ن 
دو

 

ا1

لبؿام   ا  اللهيبؿالل  ايم ا
م   هل ا تضحاللتا ئؼا

للمىتض اتللم ؤتلي  الل  ايم ا
ا لممه 

FA 

 2 - 8 03 7 ت

2 % 2333 4333 2637 - 637 

 011 - 9333 6637 2333 %ت ت 

ا2
 ع ي اللمع يي اتللإم لءل ا

ا ايعممي  ا ا ي اللا تضاللم عم
املائم 

FB 

 2 - 2 21 6 ت

2 % 21 6637 637 - 637 

 011 - 9333 8637 21 %ت ت 
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ا3
ي  ىيهابؿام ؤتؿاتب ل اأتا  ئييا
مفا ىتيضا مت ام حاللا تضا

اي ى املههة
FC 

 - 2 8 00 9 ت

2 
% 31 3637 2637 637 - 

 - 411 9333 6637 31 %ت ت 

هابؿام     الم ي ئفامفاىي ي ا4
 FDا ىتيضال مت ام حاللا تض

 - 8 03 8 0 ت

3 % 333 2637 4333 2637 - 

 - 011 7333 31 333 %ت ت 

ا5
   ؿاا ئم ال  س لاللم متحا
لهـايم حاللا تضاإلواللم  لحا

ال س ىاللمع ي ا  اللي ؾ
FE 

 3 0 4 05 7 ت

2 
% 2333 51 0333 333 01 

 011 91 8637 7333 2333 %ت ت 

ا6

ي تل ؽال س صاللا ل ام حاللا تضا
محالل مت  اللمىتض ا

تللم ؤتلي  اللمم تل الم سلا
اللمع  

FF 

 2 - 3 08 7 ت

2 % 2333 61 01 - 637 

 011 - 9333 8333 2333 %ت ت 

مفاللص ايلههالل ىتيض  ا يم اا7
 FGايسلالل  سيلايم حاللا تض

 - - 0 04 05 ت

0 % 51 4637 333 - - 

 - - 011 9637 51 %ت ت 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
صلاللمػػػهتؿاأفالػػػتلل ا م ػػػ اللم ػػػ متييفامتل اػػػتفارمػػػواأ ػػػيا ي ممػػػوامػػػفاسػػػلاؿا ػػػ
لبػػؿام  ػػ ا ػػ اللهيبػػؿالل  ايمػػ ام ػػ  هل ا تضػػحاللتاػػ ئؼاللمىتضػػ اتللم ػػؤتلي  ا

ل ػػ ايمػػ ا لممهػػ إفا م ػػ اللم ػػ سهميفااFDتااFCتل ػػ اللإم يػػ ارػػفاللعيػػ  ل اا .ل  ػػ
لاػػػ تضا مت امػػػ حال يؤبػػػهتفاأفام ػػػؤتل اللتبػػػ ل ات ػػػتليهـاي ػػػ ىيهتفامػػػفا ىػػػتيضا ػػػ
مت امػػػػػ حا ى املػػػػػههةا يػػػػػ اأفام   ػػػػػ   الل يػػػػػ ئفالػػػػػي الهػػػػػـاأ ا ىػػػػػتيضا ػػػػػ ا ػػػػػ ي ػػػػػ

لاػػػ تض. لاػػػ تضا ػػػ الػػػهتهاال تيمبػػػفالم ػػػؤتل اللتبػػػ ل ات ػػػتليهـال سػػػ صااػػػ ل امػػػ حال
ههاللإم يػ ارػفاللعيػ  ةاالل مت  اللمىتض الهـامفات ؼاللمهي اللمهػت . صلامػ ا ؤبػ  ػ

FFامتل اتفارمواصلؾ.ا%83.3إصلاأفاا
ى ار مػػػ اتمػػػفاسػػػلاؿالل لميػػػؿالل ػػػ يؽالبػػػؿامبت ػػػ  اييئػػػ الل ا يػػػ ا)للاتلرػػػها ي ػػػ
ى ات مػػػتا هايؽات م ػػػ ل ػػػ ل سلاايػػػ ات ي  ػػػ اللمػػػتل هاللي ػػػ ي اتمممػػػ اللمػػػهي يفاتلم ػػػ ال
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مت  اتميػػ هيفاللم ػػؤتلي (اإهل ةاأر مػػ ؿاللي ػػؾاتللهيبػػؿالل  ايمػػ اتبيىيػػ ا ىػػتيضالل ػػ
لاػػتؿاأفامعامهػػ ابػػ فاإيم ييػػ اتي يػػيفامػػفاسػػلاؿاصلػػؾاأفاي ػػؾاللاػػ ضالل ػػعي ا يمبػػفال

ا.ليايتضحاا رهةا ليل ال ا ـا ا ي للم لئ  ايممؾاييئ ا ا يي ا ميي ا  محا
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 المبحث الثاني9
 الرقابية تحميل النتائج المتعمقة بالأنشطة

ل ػػ ا  ػػمحايضػػم فالل ػػ لـا   م ػػؿال   ػػت الل ا ييػػ ا ػػ الل ي  ػػ  اتللإمػػ لءل ال
صلاللميلػػ ا لميػػؿا ي ـامػػفاسػػلاؿا ػػ  تييػػؽالل تميهػػ  الل ػػ ه ةارػػفامهي يػػ اللي ػػؾات ػػ

الل   ئجاللم عما ايبؿامبت   ال   ت الل ا يي ا  اي ؾاللا ضالل عي اللم لئ  .
 تعمقة بالسياسات والإجراءاتالمطمب الأول9 تحميل النتائج الم

ى ا ي ـامع  ػػ ابيىيػػ اتضػػحالل ي  ػػ  اتللإمػػ لءل اي ػػ صلاللمتمػػ ا ػػ مػػفاسػػلاؿا ػػ
اػػػػ ايعمميػػػػ  اإهل ةا مػػػػؾاللم عم اػػػػ ضالل ػػػػعي اللم لئػػػػ  اتس ت ػػػػ ا  ل ر مػػػػ ا ػػػػ اي ػػػػؾال

امس ت الل   يؿاتيمبفا مسيلالل   ئجاللم ل ؿارميه ا  اللمهتؿاللمتلل :
 عمقة بالسياسات والإجراءات الموضوعة في البنك(9 النتائج المت03الجدول رقم )
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 تمهالبؿا   تاؼاللي ؾاا1
م لءل املائم   GAا ي    اتل 

 - 2 4 06 8 ت

2 % 2637 5333 0333 637 - 

 - 011 9333 81 2637 %ت ت 

م لءل املائم اا2  تمها ي    اتل 
 GBاإهل ةامس ت الل   يؿا  اللي ؾ

 0 0 2 07 9 ت

2 % 31 5637 637 333 333 

 011 9637 9333 8637 31 %ت ت 

 ع ي ارممي اتضحاللإم لءل اا3
 GCامهام تت ةا  اللي ؾ

 3 0 00 02 3 ت

2 % 01 41 3637 333 01 

 011 91 8637 51 01 %ت ت 

 عهاللإم لءل اللمتضتر اا يم اا4
 GDالم عهيؿاي ى ا هم 

 6 0 01 01 3 ت
2 

 و

3 

% 01 3333 3333 333 21 

 011 81 7637 4333 01 %ت ت 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
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مػػػ لءل املائمػػػػ اا%81يتل ػػػؽالػػػتلل ا مػػػػفاللم ػػػ متييفارمػػػػواتمػػػتها ي  ػػػػ  اتل 
ي ايػيفاللإمػ ي يفاأتل ػؽا م مػ اتأتل ػؽا صهالل  ػ لبؿالل   ت  ا  اللي ؾ،الي ا  ػت عا ػ

هايمػ اللم ػتلؿاا%53.3تاا%26.7ي   ا ،اأ اأفاللإم يػ ايػ تل ؽا2رموالل ػتلل ،اتاػ
إفا صلؾا ػػ هال ب ػػ ا بػػ ل لامػػفال متيػػ ال سػػ ىابػػ ري ػػ الله ل ػػ اامػػفاأ ػػ لها%86.7 عػػ

مػػ لءل املائمػػ العمميػػ  اإهل ةامسػػ ت الل  ػػ يؿا متل اػػتفارمػػواأ ػػيا تمػػها ي  ػػ  اتل 
ي ارمػػواللإمػػ ي يفايػػ تل ؽا م مػػ اتأتل ػػؽاي  ػػ ا صهالل  ػػ تاا%31 ػػ اللي ػػؾ،ات  ػػت عا ػػ

ا،اأ اأفاللإم ي اي تل ؽا عهال ب  ا ب ل ل.2رموالل تلل اتيم اللم تلؿاا56.7%
اػػػػػ ا ػػػػػ ا اللمتضػػػػػتر ا إيسػػػػػلا عػػػػػهيؿاللإمػػػػػ لءلا يمػػػػػ  هاأ مييػػػػػ امتم  ػػػػػيالا تمػػػػػ

مػػػفاللم ػػػ متييفايتل اػػػتفاا%43.3إم يػػػ  ال  ػػػ لهاري ػػػ الله ل ػػػ اي لمتل اػػػ اليػػػ اأفا
ا%21  يػػػػ امػػػػتل ايفارمػػػػواتمته ػػػػ ،ا ػػػػ الػػػػيفاا%36.9رمػػػػواتمػػػػتها عػػػػهيلا ،اأمػػػػ ا

اللم ياي الي الهـا أ التؿا صلاللم تلؿ.
لػػػػػوالسػػػػػ لاؼا ػػػػػتا صلالل  ػػػػػ  ا ػػػػػ اللإم يػػػػػ  اإ ل يخا تايػػػػػؼاللم ػػػػػ متييفاتيػػػػػ ها ػػػػػ

صت ال اهميػ ا ػ اللي ػؾايؤبػهتفالػهت ا عػهيلا ا ػ اللإمػ لءل اللمتضػتر ،اا ػ    له
يا ػػ اللعػػ هةامػػ ا مػػ ىالل عػػهيلا ا صهالل عػػهيلا ،ا  ػػ هها ػػلاايم م ػػتفا ػػ أمػػ اأتلئػػؾاللمػػ
ـا هلف،ا ػػػػ هاللل مػػػػ اإليهػػػػ ،اأ ايعػػػػها ػػػػهت اأمػػػػ اأتا عميمػػػػ امعي ػػػػ ا تيػػػػؽا ػػػػ اللميػػػػ ر ػػػػ

ي ا اهػػػ ا  ل ػػػ  ات  لػػػواللمع  ػػػيفايػػػ  مت ات تػػػ حاللاضػػػ اػػػلا اػػػهـالتلهػػػ الا  للػػػ  اإ
ايعهؿال م اأتالل عميم اإفاب فاصلؾامم م . الم   ت اتللمي ل   الي ه 

هيؿالل ي  ػػػػ  اتللإمػػػػ لءل اللمتياػػػػ ا لي ػػػػؾايلػػػػ تؿاهلئمػػػػ ا عػػػػ اػػػػتؿاأفال ل تيمبػػػػفال
ليػػػػ ياللم ػػػت ةايػػػػ ب  ا ع  لػػػوا لايػػػػؽاأ هل ػػػػ ـا  ػػػػ ت  يالمت ػػػػتؿاإ  ال ػػػ اتييعػػػػ اتلمػػػ

اتبى ي اممب  .
 المطمب الثاني9 تحميل النتائج المتعمقة بعمميات الرقابة

يػػػػػ  الل ا ييػػػػػػ ا اػػػػػ اي لعمم ل  ػػػػػ ئجاللم عم يػػػػػؿال ي ـا لم صلاللمتمػػػػػ ا ػػػػػ مػػػػػفاسػػػػػلاؿا ػػػػػ
ل  ػػػػػ ئجا ئػػػػػ  اتيتضػػػػػحاللمػػػػػهتؿاللمػػػػػتلل ال اػػػػػ ضالل ػػػػػعي اللم ل ل للمتضػػػػػتر ا ػػػػػ اي ػػػػػؾال

اللم ل ؿارميه اسلاؿالله ل  .
ا
ا
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 ئج المتعمقة بعمميات الرقابةالنتا( 9 04الجدول رقم )
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ا1

 تيؽا عمي ارممي  ا
لل ا ي اللمب تي ا  ا

للم   ي اللهلسمي المي ؾا
ت ؽاللإم لءل ا

ا للمتضتر

HA 

 5 - 3 06 6 ت

2 
% 21 5333 01 - 0637 

 011 - 8333 7333 21 %ت ت 

ا2

  سصاإم لءل ا  ليلي ا
ملائم ا  اللتا ا

للمتمت ايههؼا  ليحا
ال ست ءاللمب  ى 

HB 

 5 - 5 05 5 ت

2 % 0637 51 0637 - 0637 

 011 - 8333 6637 0637 %ت ت 

ا3

  سصاإم لءل ا  هييي ار ها
اي ـاألهاللع مميفايمس لى ا
لل ي    اتللإم لءل ا
للمتضتر امفات ؼا

اللي ؾ

HC 

 5 0 3 03 8 ت

2 % 2637 4333 01 333 0637 

 011 8333 81 71 2637 %ت ت 

ي ـاتضحاآلي ا ا يي البؿاا4
 HDا   تاأتام  جامهيه

 97 2 3 05 3 ت

2 % 01 51 01 637 312333 

 011 7637 71 61 01 %ت ت 

ا5

تايى الل هايؽاللهلسم ا
مملا امي   ةاي لمهي ي ا
للع م ام ايعتيه اأب  ا

ال  الالي 

HE 

 4 - 2 01 04 ت

0 % 4637 3333 637 - 0333 

 011 - 8637 81 4637 %ت ت 

اللمهااتفاللهلسميتفاا6 ياتـ
 HFاي ي  ل ام ام المتب ل 

 3 - 01 05 2 ت

2 % 637 51 3333 - 01 

 011 - 91 5637 637 %ت ت 
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ا7

ي ه اللمهااتفاللهلسميتفا
رموام   يع ا  ىيصا

لل ت ي  اللماهم اسلاؿا
لل ي  ل الل  اياتمتفايه ا

المتب ل 

HG 

 7 - 2 07 4 ت

2 % 0333 5637 637 - 2333 

 011 - 7637 71 0333 %ت ت 

ا8
ب   ا   ؾام   يحال  يي ا

اتلرهاتت ؽالل ا ي ا
اللمتمتهة

HH 

 06 0 2 9 2 ت

5 % 637 31 637 333 5333 

 011 4637 4333 3637 637 %ت ت 

ا9

م ا  ارممي  الل ا ي الل  ا
 تمها  ام مل اإهل ةا
مس ت الل   يؿاايمي اأتا

يعهي اأتاايمي اتيعهي ا  اآفا
اتلله

HI 

 - - 27 3 - ت

3 % - 01 91 - - 

 - - 011 01 - %ت ت 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجالمصدرا
مػػػفاللم ػػػ متييفامتل اػػػتفارمػػػواتمػػػتهاا%73.3فا(ا ػػػإ15ل ػػػ اللمػػػهتؿا اػػػـا)

مي ػػػؾات تيػػػؽا عميػػػ ات ػػػؽاللإمػػػ لءل ا رمميػػػ  ا ا يػػػ امب تيػػػ ا ػػػ اللم   ػػػي اللهلسميػػػ ال
ي ايػػػيفاللإمػػػػ ي يفاأتل ػػػؽا م مػػػ اتأتل ػػػؽاي  ػػػ ا صهالل  ػػػ ػػػػػاا%21للمتضػػػتر ات  ػػػت عا ػػػ

ػاا53.3ت ل ػػتلل ،اتياػػه اللم ػػتلؿايػػ هال ب ػػ ا بػػ ل لا2رمػػوال ،اأ اأفاللإم يػػ ايػػ تل ؽا عػػ
امفال متي ال س ى.

مػػػؼا ػػػت   ا ػػػؤه المب ػػػؼاا لي ػػػؾايمس  رػػػفاإفاللعمميػػػ  الل ا ييػػػ اللمتياػػػ ا ػػػ ال
مي ػػػػؾاي  سػػػػ صاإمػػػػ لءل ا  ػػػػليلي ا صلامػػػػ اي ػػػػمحال للسػػػػ لال اتل ستػػػػ ءاللم  بيػػػػ ،ا ػػػػ

إفااHB ايهػػػػػػهؼا  ػػػػػػليله اتي لإم يػػػػػػ ارػػػػػػفاللعيػػػػػػ  ةاملائمػػػػػػ ا ػػػػػػ اللتاػػػػػػ اللم   ػػػػػػ  ػػػػػػ
امفاللم  متييفايؤبهتفاتمتها صهالل  ليل  .ا56.7%

ى ارمهيػػػ امػػػفاتػػػ ؼاأ مػػػؾاللمس لىػػػ  اتل ستػػػ ءام  بيػػػ اي ػػػ هاأمػػػ اإصلاب  ػػػ ا  لػػػ
 ػػػيايمػػػ ال سػػػ صاإمػػػ لءل ا  هيييػػػ اضػػػه ـاتيتل ػػػؽاللم ػػػ سهميفاأتامممترػػػ امػػػ هـ،ا إ

اؾالل هليي الل  هييي .مفاأ  لهاللعي  ارمواتمتها ما71%
هلسم اهت لا  مػ ا ػ اللايػ ـاي لعمميػ  الل ا ييػ الليعهيػػ ا لػ هايؽال ت معػ اتايىػ الل ػ
تل لايػػػػػؽاصلػػػػػؾايمػػػػػ اإرت ؤ ػػػػػ اأب ػػػػػ ال ػػػػػ الالي اممب ػػػػػ اليػػػػػ ا بػػػػػتفامملاػػػػػ امي  ػػػػػ ةا
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هاأفا اػػػػ ضالل ػػػػػعي اللم لئػػػػ  ا مػػػػ ل مي ػػػػؾ،ات ػػػػػ اي ػػػػؾال مػػػػػفاا%81ي لمهي يػػػػ اللع مػػػػ ال
صلااهػ للم ػ متييفايؤبػهتفارمػواأ  مملاػ ايػ رمواه مػ ا ػ اللهيبػؿالل  ايمػ المي ػؾ،ا ػ

اللهيبؿالل  ايم المي ؾاللص ا م اه ل  ي ا  يا .ام ايؤبهه
ا مي الهـا أ .ا%13.3أم ا

إ يمػػػ ايسػػػلام ػػػ  يحال  ييػػػ مػػػفاا%36.7فا ااتلرػػػهاتتػػػ ؽالل ا يػػػ اللمتمػػػتهةا ػػػ
يـاللمتمػتهيفا ػ ام ػ تي  ار ليػللم  متييفاللم م ميفاي لتيحا ػ ال  ػ لها  ا ػ الل  اػ

ػا لػػصيفالهػػـاه ليػػ ايؤبػػهتفاتمته ػػ اأمػػ ال  مييػػ ال سػػ ىاللماػػه ةايػػ  مػػي الهػػـاا%53.3ل
ا اهتفا أ اأب  ا ب ل ل.:اأ اأفاللإم ي ا5 أ ،اتياه اللم تلؿايػ

ػا هاأ مييػػػػ اللم ػػػػ متييفاتللماػػػػه يفايػػػػ مػػػػفاري ػػػػ الله ل ػػػػ اأفارمميػػػػ  اا%91يؤبػػػػ
مل اإهل ةامسػػ ت الل ها ػػ ام ػػ ل ػػ ا تمػػ   ػػ يؿاايميػػ اتيعهيػػ ،ا ػػ  تلوامتمهػػ الل ا يػػ ال

ا ػ أ اأفاللإم يػػ الل  ل ػػ ا:ا3لمتا يػ اتلل   يػػ المب ػػؼارػػفاللسػػ لال ،اتياػػه اللم ػػتلؿايػػ
ا عهال ب  ا ب ل ل.

 المخاطر ومراقبة التسييرالمطمب الثالث9 تحميل النتائج المتعمقة بوظيفتي إدارة 
اػػػ ايػػػتايى  اإهل ةاللمسػػػ ت ا ل  ػػػ ئجاللم عم ي ـا لميػػػؿال صلاللمتمػػػ ا ػػػ مػػفاسػػػلاؿا ػػػ

يي اللمتضػػػػتر  فا لػػػػػص ا معي  ػػػػي،اتيتضػػػػػحاتم لايػػػػ الل  ػػػػػ لػػػػهت ال لي ػػػػؾ،اتمع  ػػػػػ ال  ػػػػػ ال
اللمهتؿاللمتلل الل   ئجاللم ل ؿارميه اسلاؿالله ل  .

اسييرالنتائج المتعمقة بوظيفتي إدارة المخاطر ومراقبة التا( 059جدول رقم )
يـب

ترتــ
ال

 

 الترميز البيــــــــــان

رات
كـــرا

الت
 

 الإجابــــــــــــة
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منـــ

ال
 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
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أ
فــق 
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 تم

فق
 أوا

لا
 

رأي
ن 

دو
 

ا1
تايى اإهل ةاللمس ت اللمملا ا
مي   ةاي لمهي ي اللع م ام ا
اي تيه اأب  ال  الالي 

IA 

 0 - - 03 10 ت

0 % 5333 4333 - - 333 

 011 - - 9637 5333 %ت ت 

يتمها  اللي ؾا ا ـا ا ي اا2
 0 3 5 3 7 02 ت IBم ب  الممس ت اي ل  ي ا
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المس ت الل   يؿ
% 41 2333 01 0637 01 

      %ت ت 

 تمها  اللي ؾاتايى الم لاي اا3
 ICالل  يي 

 2 - 2 01 06 ت

0 % 5333 3333 637 - 637 

 011 - 9333 5637 5333 %ت ت 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
اػػػػػ امػػػػػفا ئػػػػػ اللم ػػػػػ متييفا يػػػػػ فاتايىػػػػػ اإهل ةاا%96.7أ ا ؤبػػػػػهال  مييػػػػػ اللمتم

ممب ػػ اتي ػػمحاللمسػػ ت امملاػػ امي  ػػ ةاي لمهي يػػ اللع مػػ امػػ ايعتيهػػ اأب ػػ ال ػػ الالي ا
هامػػفامسػػ ت الل صلامػػ الهػػ اي لم ػػ  م ا ػػ الللػػ   ػػ يؿارػػفات يػػؽاللم  يعػػ اتللم لايػػ ا ػػ

ا ؤبههالله ل  الل  يا المهيبؿالل  ايم المي ؾ.
لاػػػ ضالل ػػػعي اللم لئػػػ  ايلػػػت ا لاػػػتؿاأفاي ػػػؾال مػػػفاسػػػلاؿابػػػؿامػػػ ا ػػػيؽايمبػػػفال

 ػػػتلءاب  ػػػ اايميػػػ اأتايعهيػػػ ايهتيػػػ ،ا"م ػػػ ام "اأتارمػػػوابػػػؿا ػػػت ال   ػػػت الل ا ييػػػ ا
ي ب اب ي لارمػواأ امػ اللمعمتمػ  ا ػ ام لايػ امعمتم  ي امهمم ا  ال  ام ،اإلاأ يا

اللمس ت الل  ا  م ارفا صهاللعممي  . امس مؼاللعممي  اللم ىصةاتبصلا اييـ
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 المبحث الثالث9 
 تحميل النتائج المتعمقة بتقييم المخاطر

 ي ـامفاسلاؿا صلاللميل ا لميؿالل   ئجاللم عما اي اييـاللمس ت ا  اي ؾا  
مس ت الل   يؿايهلي ااإهل ةت ي ـالل  بي ارموابيىي ا،ا للا ضالل عي اللم لئ ا

مي ؾاتمتاعياال  هلؼمفابيىي ا لهيها ا.ا  الل تؽاللم    للع م ال
 المطمب الأول 9 تحميل النتائج المتعمقة بالأهداف العامة لمبنك 

لي ؾااا ت عهابعممي ا،اللع م الل  ا سلارممي  الل   يؿال  هلؼ لههالهل ةال
ل   ئجا،امس ت الل   يؿال ةلإهايمي ا للم ل ؿات ي ـا لميؿا صلاللع   امفاسلاؿال

ا:رميه ا  اللمهتؿاللمتلل 
 العامة لمبنك النتائج المتعمقة بالأهداف 9(06)الجدول رقم 

يـب
ترتــ

ال
 

 الترميز البيــــــــــان

رات
كـــرا

الت
 

 الإجابــــــــــــة

وال
منـــ

ال
 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
 

 لا
فــق

أوا
اما 
 تم

فق
 أوا

لا
 

رأي
ن 

دو
 

ا1
   مـال  هلؼاللع م اي ى ا

تلضل اتب مم اإلوام اي يهاللي ؾا
اللت تؿاإليي.

ا
KA 

ا 4 - - 16 10 ت
ا

ا2
% 33.3 53,3 - - 13,3 

 ت ت

% 

33,3 86,7 - - 100 

  م   ات   امـال   ل يمي  اا2
ا.لل   يؿامحال  هلؼاللع م المي ؾ

KBا 8 - 1 14 7 تا
ا

ا2
% 23,3 46,7 3,3 - 26,7 

 ت ت

% 

23,3 70 73,3 - 100 

ا3

ي   ـام ؤتلتاللتب ل ا  اإرهلها
ل  هلؼاللع م اللم عما اي   تا

الل   يؿ . 
ا

KC10 1 2 9 8 تا  

 

5 % 26,7 30 6,7 3,3 33,3 

 ت ت

% 

26,7 56,7 63,3 66,7 100 

ا4

مي اي ـاإي  ؿال  هلؼاللإ   ل ي
ي لإا لضاللملههةامفاا للم عما

ت ؼاممم اللمهي يفالمي ؾاإلوا
اللم  سهميف.

 
KDا

  6 4 6 8 6 ت

 

2 % 20 26,7 20 13,3 20 

 ت ت

% 

20 46,7 66,7 80 100 
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ا5
ي ـاإي  ؿاللمعمتم  اللم عما ا
ي   هلؼالل   يمي اإلوابؿا

ا.اللم  سهميفا  اللي ؾ

KE2 6 4 8 8 4 تا 

 و

3 % 13,3 26,7 26,7 13,3 20 

 ت ت

% 

13,3 40 66,7 80 100 

ا6
ي ـا لهيهاللت يا الل  اي ـايه ا
للت تؿاإلوا لايؽاأ هلؼاللي ؾا

اي ى اتلضل .

KF6 5 8 7 4 تا  

 

3 % 13,3 23,3 26,7 16,7 20 

 ت ت

% 

13,3 36,7 63,3 80 100 

   ؾابى ي الممتل هاللي  ي اتللم هي اا7
ا   ال لايؽاأ هلؼاللي ؾ.للمس

 
KGا

  4 2 4 16 4 ت

 

2 % 13,3 53,3 13,3 6,7 13,3 

 ت ت

% 

13,3 66,7 80 86,7 100 

ا8

ي ـا لهيهاللمس ت اللمل مم الل  ا
يمبفاأفا ؤ  ارموا لايؽا
ل  هلؼاللملههةال   تا

ا.لل   يؿ

 
KHا

  7 1 6 13 3 ت

 

2 % 10 43,3 20 3,3 23,3 

 ت ت

% 

10 53,3 73,3 76,7 100 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
ا اللمهتؿ ا صل اسلاؿ امف ا %ا86،7اأفي ضح امتل اتفا أ  لهمف الله ل   ري  

ا اال  هلؼاأفرمو ات   مـ اتب مم  اتلضل  اي ى  املههة لي ؾااإلوللع م  ال اي يه م 
لييللت تؿا اإ ارموا، الل  ي  اأتل ؽا م م اأتل ؽاللإم ي يفت  ت عا صه ا%33،3 اات

ل تلل ا%53،3ت ال ارمو ا، ا  اللم تلؿ ا2تياه  االلإم ي اأفاأ ، ا عه اأب  ي تل ؽ
ا ب ل ل.

اياتـاممم اللمهي يفاي لهيهااا لل م  ي اللم عما ايعممي  الل   يؿااللإ   ل يمي بم 
ا ا  م    اات   امـلل   مي ؾال  هلؼمح ال اللع م  ا، اللم  متييفاا%71اأفلي  مف

اصلؾمتا ارمو ال اتف ا، االلإ   ل يمي ت م ا صه امعهـااأا  ـبؿ اي ع مؿ اللصيف لل ي ئف
ا اب  تل ااأتاأ  لهلللي ؾا تلء ا م  ييفاأتمه ييف ل    ا، اللميل ال الل ت ؽا   ا ـ تاه
ل  ل ا ا.امس مؼاللم  م  اللم   ي الل  ايت    اللي ؾال ي ئ ياإلومفاللى ؿال

ااإرهلهتي تمؽااا اللا رهةمفااللإ   ل يمي  صه اايإرت ءتصلؾا، للصيفاا تلئؾللمم ؿ
الهـال   ؿامي   امحالل ي ئف لي ايا  لتفالل ي    الل م  ي الل  ا  م ا متاحا،

الل تؽ ا   اللي ؾ ا، اا%56،7اأفت مه ارمو امتل ايف اللم  سهميف م ؤتلتااأفمف
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ا ا   ا  م  اهت ل ايمعيتف الل   يؿال  هلؼاإرهلهللتب ل  اي   ت اللم عما  ا،للع م 
ا تا اللم تلؿ ا5ياه  االلإم ي اأفاأ ، اا أ يهتف اا ب ل ل،اأب   عه اتييع   فات صل

ااأ  له ايه تف ال اتب ل  ام ؤتؿ ام    الهـ الي  اللصيف ام ؤتلهـااإفلله ل   ب ف
ا ا   االلإ   ل يمي اإرهلهي   ـ المي ؾ اا،لاأـلل م  ي  اممبف ا  يم ااأفت صل يبتف

ايي هـ، امفاا الالل   ؿا يم  ل  به ال ا ـ للإم ي ارفا الالل   ؿامفاسلاؿاتاه
 .BPللعي  ةا

 ومخاطرها  ضالقرو  بإدارةاتحميل النتائج المتعمقة9 المطمب الثاني
اللا ضالل عي ا   اي ؾ اللا تضا   ام ح ابيىي  امع    اللمتم ا ي ـ ا صل اسلاؿ مف

اللم لئ   اللا لض، امس ت  الهل ة ا   اللم  سهم  اللت ؽ اتبصل اللمهتؿا، تيييف
ا.ااجاللم ل ؿارميه للمتلل الل   ئ

 القروض و مخاطرها بإدارةالنتائج المتعمقة  (079الجدول رقم )

يـب
ترتــ

ال
 

 الترميز البيــــــــــان

رات
كـــرا

الت
 

 الإجابــــــــــــة

وال
منـــ

ال
 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
فــق 

 أوا
لا

اما 
 تم

فق
 أوا

لا
 

رأي
ن 

دو
 

لل ي   اللا لضي المي ؾاملههةاا1
اتلضل .اي ى 

ا
MA 

 7 0 3 01 9 ت

2 % 31 3333 01 333 2333 

 011 7637 7333 6333 31 %ت ت 

   مؿاممى  اللا تضارموات ؼاا2
اهايؽالم يتفاتلمتضتعالل متيؿ

 
MBا

 4 - - 07 9 ت

2 % 31 5637 - - 0333 

 011 - - 8637 31 %ت ت 

   مؿاممى  اللا تضارمواتييع اا3
اتتالل متيؿ.تميم ات  ا

 

MC 
 5 - - 05 01 ت

2 % 3333 51 - - 0637 

 051 - - 8333 3333 %ت ت 

ا4
  مؿاممى  اللا تضارموا 

معمتم  التؿاات عالل   تا
ا)ي ل  ي الممه ييفاتللمؤ    (

 
MDا

 9 0 2 02 6 ت

2 % 21 41 637 333 31 

 011 71 6637 61 21 %ت ت 

 0 8 3 5 6 8 ت ضارموا تري ا   مؿاممى  اللا تاا5
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 ME % 2637 21 0637 01 2637اللم ي يفا)ي ل  ي الممؤ    (.

 011 7333 6333 4637 2637 %ت ت 

   مؿاممى  اللا تضارمواإ ي  اا6
اللضم    .

 
MFا

 6 0 0 03 9 ت

2 % 31 4333 333 333 21 

 011 81 7637 7333 31 %ت ت 

ا7
 ل  الا تضارمواه   مؿاممى  ال

م لي ال  ام همي ا متصمي ا
اي ل  ي الممه ييفاتللمؤ    ()

 

MG 
 8 0 0 03 7 ت

2 % 2333 4333 333 333 2637 

 011 7333 71 6637 2333 %ت ت 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
ااا يفايؤبهتفالفالل ي   امفاللم  متيا%71فامفاللمهتؿالل  يؽاي ييفاأل تلاا 

اتلضل  اي ى  املههة المي ؾ اللا  لضي  ا، اللم  ا عمؽ اللم لهااي ا  ـ تلء لل ي ئف
ام هتهي اللعممي  اتلمـا،اتاللم  م  اللمت  ةالهؤلءالل ي ئفلمي ؾال  ات يهـاأ تبصل

ا لممه  اللم له اللمس ت  اي، اللم تلؿ االلإم ي اأفاأ ا،2اػتياه  اللعي  ة اMAرف
ا.اللس ىاي لإم ي  ما    االب  ا ب ل لي تل ؽا عهال

اا ياا اب    ا تلء الممؤ     اللمتمه  اللا تض ايسل ا يم  ال متيؿاأم  اللمؿ  ة
الل   لاؿاأ اهت ة اتتيم  الل   م  ال مؿت ال متيؿاهت ة اا ل اايتؿاا   ي، ايؿال س ص

اللا ضاأ ا  ضيم ح ات ارهةا، اي مؿ الف ايم  اللص  اللتم  اممؼ ا  بيؿ لي ؾ ال رمو
مي ب ا ار     اي ل ي ئفاأ  محال امبمى   ؤتؿاللتب ل اأتا ي هاتامتلءاب فام     ل

ا أ اإيهلء اللمس ت مف ات اييـ اللتم  ات لميؿ ايي التلل ا، الل هه ا صل ا   تيمي 
اللع    اا111% ا ت  ا صه التؿ اي لمتل ا  الله ل   اري   ايت ؼامفال  له للم عما 

اتبصل اتميم ي اتتييع ي الل متيؿ اتمتضتع الم يتف الل   تااهايؽ اات ع معمتم  التؿ
ا.ات تري اللضم    اللماهم اتبصلاه ل  ام لي ال  ام همي ا متصمي المي ؾ

مفاللم  متييفارموالفا ي ت ةا لميؿامس ت اللا تضا  مم ا%7667بم ايتل ؽااا
اتهايا  ا ، اتلتل ؽ ا م م  التل ؽ اللم ي يف اييف الل  ي  ا صه ا%5667تا%21ت  ا ـ

ل تلل  ال ارمو اللم تا، ا لم  ا ياه  ا2لؿ ا، اللم ي  الف ا ب ل لاي تل ؽل  اللب   ،ا عه
اللا ضا امس ت  ا لميؿ ا   ا ا ي   ارهة ارمو اللم لئ   اللا ضالل عي  اي ؾ تيع مه

الل ي ئف امف اا ـ ابؿ ال   اي   مجا، ارمو اي لر م ه الل  ايت ات يا  اي  سهـ لي 
امعمتم   ال اللا تضاللمتمه  امس ت  ال   له اييـ الل لم، ات يا  اللم ل اتي  سهـ يؿ
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اللمهف ا  ل   اللمتمه  اللا تض امس ت  ال اييـ اللمتمه ا، الما تض اي ل  ي  لم 
اتت يا ا اللم ل  الل لميؿ ارمو ا يع مه اتللبيي ة اتللم ت ت  الل  ي ة لممؤ    

ا.  يؼاللهلسم ال اييـامس ت اللا ضلل 
اا تىا  ا لي ؾاللهته ال ايسلاتضح امس ت اللا تضاإهل ة يم  يع مهاا   ي،

ات يا اتللات ر رمو الل ي ئف ارمو اللمس ت  ا ا يـ اللا   هي   اا،  ا%71اأفلي 
امس ت ا الهل ة ات يا  ا   اا تى الهته اتمته ارمو امتل اتف الله ل   اري   اأ  له مف

 يالايمبفال ى الل يتفالفاي لبـاأ اأا، تضال  اللمس ت اللا تىال يتفام للا
امفاللا تض اللعهيه الهتهامتل اتاامفاللم  متييفا%4363بصلؾا  فا، فارمواتمته

اإ ا   ال  ا تى اللمس ت  امعي  اهل ة ا تؽ ا   الل ي ئف امف الل  ي تاا،مممتر 
اا ى ه  ارمو امعيفاأفمتل ا  الا   ه  اات ع ال   اا تى الهتهل ا   ؾ تي ى هىا،

اللم يع  اللا   هي  اللات ر   ا متيؿ اللي ؾ اأبي ا، ار ضام  م  ه  ايبتف الل   ل 
ا.امفاللتم الل تا ارميه 

اللاإف ارم ارممي  ا  ال ل  اللبمي  ا  اللمس ت  اي ل لبـ مي ؾ ال ا  مح ا صه له
ا.ام اأ م يعضالل ي ئفالتاتاتعاات عالا   ه امعيفا  ا

ا التؿ اا تى الهته التضح اللم  تؽااإهل ةي ل  ي  ال   اللا تض مس ت 
اللم  ل ي  اللله ، امف الل تع ا صل لي ؾ ال ايتيؽ اا%5363اأفاإصا،لا ري  ااأ  لهمف

ا امتل ايف ا ي  الله ل   االلإم ي مفاسلاؿ اللعي  ة اMMرف ارموا، اب ي ل ايع مه   لي ؾ
ا.ام هتهي اللم  تعاتلايه ـاي لم تا املؿالل   م  
ا العممي  ل  ايم  ال ايسلاللم    ا يم  اأم  اييفاللإا لض، ايى ؿ ال لي ؾ ال   ف

اللا تض اممى   ايه ل   اتللمبمىيف الل ي ئف ارف اي ليل  اللمبمىيف الل  له اأفا، لي 
اللم 7667% اللى ؿمف ارممي  اتمته اي ىتف ا متييف اللم لئ  ا، اللا ضالل عي   ى 

ارفا الليل  ايعممي  اياتـ اللص  ا ت الا  مهـ ايمس مؼ اي ل ي ئف اللمبمؼ للم     
الل ي ئف ا، اتللبيي ةال م  عمؽااإصلس    اتللم ت ت  اتللمؤ    الل  ي ة اي لمه ييف

اللتؿ، اللم  تى اممؼاللا ضارمو ايه ل   اياتـ اللص  ا ى ي الم ؤتؿاات ت اياهمي  ـ
الل أ  ات اهيـ ارميي المم  ها  اللتب ل  اللمهي ي ا، اللو اللممؼ اي  ؿ اللسي   صل

ا.اللمهتي الماي ـايه ل  ام ةاأس ى
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اييفا ا س ي  ارلاا   اسمؽ اللو اي لض ت ة ايؤه  اأف ايمبف اللى ؿ ا ي   لف
ايي، اللمبمؼ اتللم      اللا ضالل يتف ام ح اا ل  ال س ص ارممي  ارمو ايؤ   اأ ي ،الل

ا ات  اأتلي  ايياو اللممؼ ا   اللم      ا أ  اف الس ىا، اله ل    اللممؼ اي  ؿ لي 
ا.امهي ي اللمس ت اأت تلءا  اللمهي ي اللمهتي ا

اللا ضاتللم مل ا ام ح ا  سلاا ل  الل   اللم مل  اييف ايسلاللى ؿ  يم 
اللميم  ا ه ح الل   ا، ا صلاا%9667  ف اتمته ارمو امتل اتف الله ل   اري   اأ  له مف

اMT م م ارفاللعي  ةااي تل ؽل اأفاللم ي ا،ا1تياه اللم تلؿا ،الي ؾللى ؿا  ال
مي ؾ،ا عهاللب  ا ب ل ل ل  ايم ال ،اتي لىعؿا   ؾا  ؿاييفاللم مل يفا  اللهيبؿال

امحا اي ل   يؽ ا( اللمهتي  اتللمهي ي  اللتب ل  ا   ا)مم م  الل م  ي  اللمهي ي  اأف لي 
اللمس ت ا اتم فاي  سيلارممي ا اللمعمالضللإا امهي ي  الله ل   المتم ايعه ا  أم ا،

المممؼا اهايؽ ا لل الر هة ايعه الا ض اميم  ايه ح ا  اتـ لي بي  ال اللعممي   مهي ي 
ا( ام   هي  ا) ا ي  اتللضم    اللمتمتي  اللت  ئؽالللا م  امفاتمته اتلل  به لي اأفا،

اا91% اللعي  ة ارف اللم ي  اصلؾامفاسلاؿ ايؤبهتف الله ل   اري   اأ  له أيفااMUمف
ا.ا ب ل لال ب   م م ا عهااي تل ؽ،ال اأفاللم ي ا1للم تلؿا ياه ا

ل  لي  Décision du créditبم ايم اأفا اه ا س  اللا ضا  9للع    ال
مض ءل هـ(صيفا س تلاللال  س ل -   ا،م حاللا ضا)أ م ؤ ـاتل 
ا،اتييع اللا ضاتميم اللا ضات تل يخال  لا ايا-اا
لى ئهةا-اا ا)معهل ال لي ؾ ال ارمتل الل  يي ا،  تت اللممؼا، ميم ام   يؼاه ل  

ا..(،.الل  ميف
لي ؾ،اللضم    اللماهم ا  ا بؿاراتهامت ا امي م اييفاللت  يفا-اا اا.الل يتفتاال

امخاطر التشغيل بإدارةة قتحميل النتائج المتعم 9ثالثال بالمطم
الل   يمي اا اي لمس ت  اللم لئ   الل عي  اللا ض اي ؾ ايه ـ ام مل ا، اتضح لي 

لصلؾات ا ي  ا  محاياي  اال تلم للعهيهامفا صلالل تعامفاللمس ت اتاايإهل ةس   ا
اللمس ت ، ا صه االمـ اللمتم ا لميؿالل   ئجاللم عما  اري ا صه مس ت اايإهل ةت ي ـ
ا.لل   يؿا  اللي ؾ
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 مخاطر التشغيل بإدارة( 9 النتائج المتعمقة 08الجدول رقم)
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ا اسلاؿ امف الف اي ييف اللمهتؿ الفاا%76،7 صل ايع ي تف الله ل   ال  له مف
ا اتهايا اإهل ة ي ت ة ا  مم  الل   يمي  اللمس ت  اللم ي يفا، اييف الل  ي  ا صه ت  ت ع

اتا ا م م  التل ؽ اي    ل تلل ا%63،3تا%13،3لتل ؽ ال ارمو اللم تلؿا، اياه  لي 
ا2  اي تل ؽ، اللإم ي  اأف ااأ  ا ب ل لال ب   عه ا، اللي ؾ اتضح ا  محالي  لم لءل 

الل   يمي ا اللمس ت  ام ب ي  ا  صي  ايههؼ ا عمي  اللمع ي   اللهلسمي  اللس  ئ  ي مميح
لمي ؾاي لمعتي  الل  ا  محاليايل   ا أ اللم ؿاللا   ه اللتلم ال  تي ا صها

ا) ايم  (1حسب اتفاقية بازل للمس ت  ام  اتا ت لهيه ال سىيضه  ايي   تي ه اللاي ـ
ا.اأس ىم ةاللتا ي ام ه اتا

اتا ايلهه اللم ؤتليف اللهي بؿاا يتميي  ح ا   ا له  الل   الل   يمي  ي لس  ئ 
ا ل ام ؤتلي هـ اللتلاع  اللمتمتهة اللس  ئ ، اييت ا  اتصلمؾاي ل  ع    الفا، محاللعمـ

اللمس ت ا الهل ة ال   ل يمي  الت   ا   ايتيؽ اللـ اللم لئ   الل عي  اللا ض ي ؾ
ا.ااي  اللهلسم اللم اهـمتيا ام هجاللا2لل   يمي ا ت ي  الم  اي  ؿا

ااتاهاا ـاللي ؾاللمس ت الل   يمي اللوا م  ي الا  ـا:
   ا  لر  امحالل مت
 اأست ءا  ا اييـاللست ا
  ا.اللعممي  اللل ي لي
 ا  لر  ا م  ي ا
 الس لاؿا  ال  ام ا
 3 في أسىاق الأمىال أنشطة غير مسمىح بها 

 ل  ىيصا اأست ءا  ال
 ا اهلفات  ئؿالل   لاؿا

اتا الممس ت الل   يمي اتااضحبم  لي ؾالم   ا  بتفامفاللمهي ال اللهلئم  للم لاي 
ال اتاللع ـ الل   يمي  اللمس ت  اتم ؤتؿ الل هايؽامي ؾ اتمهي  اللهلئم  اللم لاي  م ؤتؿ

اتال اتللم لي  اللإهل ة اتمهي  الل م   لهلسم  اللمهي  اللمس ت ا، ايم لاي  ا اتـ لي 
ا اللمم ل الل   يمي  ات لهيه اصل اللللم  ىع  ام  يع  ات اتلتي  ا  ىيص اللإم لءل مهى

اتا اللمس ت  اي  يي ا صه اللم عما  اتل س ص اللهلئم  ا  ال ل االلإم لءل للم لاي  لللا م 
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الل  ىيص ا   الس لال  اتاتع اتللملالا  ا، الل ت ي   ا  ىيص ام  يع  اللسي  ت  
ل هايؽاللهلسم اتمل  ا اللل  ي   ا.اللماهم امفات ؼامهي ي ال

اللاا اي  سهـ اللم مل ابم  ات ؼ امف ارميه  ام  هؽ ا متصمي  اتل ى اي   اراتهل ي ؾ
اللا  ت ي  اللى ل   ا، اتمته اس    اللا  ت ي  اللمس ت  ا   اي ل لبـ الي اي مح مم 
مي ؾللا  ت ي ا أم ا يم ايسلاللعاتهاتلل ى اي  ا ي ا،الل  ايمبفالفا لاؽاس  ئ ال

ا ا  ه ا   ايمبف ال ا   ي الل متصمي  اهتف ايل     الف الي ؾ اي لم مل ا   اي  ؿ لف
رت ءللا  ت ي اله ل  ه اا  ت ي ا ا.البـالتؿام هلاي ه اتل 

ا ايههؼاللإم لءل ي ل  ي  لي ؾ ال اتضعه  اللمعمتم   االل   اللست  ا   لل لبـ
ا( اللمعمتم  ي  اتلل يب  اب للتل ي  اتللمه ة اللمعمتم  ي  ارموا)للي لمج ايع مه ا   ي ،

ا ام  تى اصت امعمتم    امهلاأم ف ا ـ امايتؿ ال، اأف اللم  متييفا% 93،3ي  مف
اصلؾ ايؤبهتف ا، لي ؾ ال اتضح اللع  م الي  اللم لئ  ا   ام ب ييف امت ريف  لا 

اللمعمتم   ابؿ ات س يف ال مميح اللمعمتم  ي ا، الل مهي ل  ابؿ ا ل  ؽ الت  ل و
ا ايمبف ام ، اسمؿ اي ييه  اأت ام  اتب ل  ا   ابؿاا لهللمتمتهة ال   م ع للمت ريف

ا.ا معمتم  اللتب ل اللمع ي اي لض ا
ا يؽ، امايتل اامفاسلاؿام   ييفالفاي ؾاللا ضالل عي اللم لئ  ايممؾاسي ة

الل   يؿ، ايمس ت  اللم عما  اس ت   اللمس ت  الهل ة امم ؿ الليؾاتاا   امف للمب  ي 
الفا ا  مه اللـ، اللي ؾ ا   اتللمس  يف اللم     يف امف اهرم  ام ل ل اي ماو الي  للـ

ا   الل   يؿ امس ت  الهل ة ا ي ت ة ابؿ ات م  اتامم  ل  ايمي  ال ا  اللمتل   لل ا يي 
ا.اللي ؾ

ا اييـا ا   ا  م  اهت ل ا مع  الل   اللمس ت  امهي ي  ارمو اللي ؾ ايلت  بم 
اي اايمي اتيعهي المس ت الل   يؿ. ه ا م   ا ا ،اللمس ت ات اهي الل م ؿا لااه 
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 9رابعالمبحث ال
 تحميل النتائج المتعمقة بنظام المعمومات والاتصال 

امفاسلاؿا  ا  ا ي ـ اللمتمتهلف اللمعمتم  اتلل   ؿ ا ا ـ اللميل اه ل   صل
اي يلي  ا اللم عمؽ اللم    اإلو الل ت ؽ اي ـ الي  اللم لئ   الل عي  اللا ض ي ؾ
ا يم ا اا ل ل  ال س ص امف ا مب ي الل   اللمعمتم   ارمو المل تؿ لي ؾ ال ا   للم  سهم 

ايسلاإهل ةامس ت الل   يؿ.
الل  اي  الل   ؿ اإلوامس مؼات  ئؿ اللمعمتم  اإض    لي ؾالإي  ؿ ال  سهمه 

ا ل  به اتل امعمتم  ال   له ارمو ايل  ج اللهلسمي  الل ا ي  ا  ا ـ ا ع لي ه ، امهى مف
لي ؾ. اي ى ا ا مي ا  ؿاإلوابؿاللم  تي  اللمتمتهةا  ال

 المطمب الأول9 تحميل النتائج المتعمقة بنظام المعمومات
ل اللمعمتم  ال ا ا ـ اه ل   اللمتم ا ي ـ ا صل اي ؾاللا ضامفاسلاؿ ا   متمته

امفاسلاؿالله ل  اايييفتالل عي اللم لئ  ،ا للمهتؿاللمتلل الل   ئجاللم ل ؿارميه 
اللميهل ي .

 (9 النتائج المتعمقة بنظام المعمومات18الجدول رقم )
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 المطمب الثاني9 تحميل النتائج المتعمقة بنظام الاتصال
ي ـا لميػػؿا اػػ ـالل  ػػ ؿاللمتمػػتها ػػ اي ػػؾا للاػػ ضالل ػػعي اللم لئػػ  اتييػػيفا ػػ

ااااللمهتؿاللمتلل الل   ئجاللم ل ؿارميه .
االالنتائج المتعمقة بنظام الاتص (109الجدول رقم )

يـب
ترتــ

ال
 

 الترميز البيــــــــــان

رات
كـــرا

الت
 

 الإجابــــــــــــة

وال
منـــ

ال
 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
فــق 

 أوا
لا

اما 
 تم

فق
 أوا

لا
 

رأي
ن 

دو
 

 ع ي ات  ئؿالل   ؿاللمتمتهةاا1
 SAاب  ي 

 - - 5 06 9 ت

2 % 31 5333 0637 - - 

 - - 011 8333 31 %ت ت 

ا2

ي ـاي ى ام  ام ا لهيها
ي  ؿابؿاللمعمتم  اللم  م ا تل 
هلسمي اتلل  ا ع ي امىيهةال لايؽا
أ هلؼاللي ؾاإلوال  س لا

اللمع ييف

SB 

 2 3 2 06 7 ت

2 % 2333 8333 637 01 637 

 011 9333 8333 7637 2333 %ت ت 

ي ـاإي  ؿاللمعمتم  اللض ت ي اا3
 SCالمم ؤتليفا  اللتا اللم    

 6 - 2 05 7 ت

2 % 2333 51 637 - 21 

 011 - 81 7333 2333 %ت ت 

ا4
ي ـا يمي اللمه ـاتللم ؤتلي  ا
للم عما ايعممي  الل ا ي اإلوا

ا ى ا ع ل للم  سهميفاي
SD 

 4 2 7 9 8 ت

2 % 2637 31 2333 637 0333 

 011 8637 81 5637 2637 %ت ت 

ا5
ي محا ا ـالل   ؿايإرلاـا
م ؤتل امس ت الل   يؿا
اي لمس ت اللمل مم اللتاتع

SE 

 3 2 6 00 5 ت

2 % 0637 3637 21 637 21 

 011 81 7333 5333 0637 %ت ت 

يهاييفامس مؼا   ؾال   ؿاما6
 SFاللم  لحارموام  تىاللي ؾ

 3 3 5 00 8 ت

2 % 2637 3637 0637 01 01 

 011 91 81 6333 2637 %ت ت 
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ا7
   ؾال   ؿاميهاييفاللم  لحا
ل م مي اتللسمىي ارموام  تىا

اللي ؾ
SG 

 0 0 4 07 7 ت

2 % 2333 5637 0333 333 333 

 011 9637 9333 81 2333 %ت ت 

ي  عمؿاللم  سهميفات  ئؿاا8
 SHالل   ؿاللم ت  ةاي بؿاميه

 3 2 0 06 8 ت

2 % 2637 5333 333 637 01 

 011 91 8333 81 2637 %ت ت 

ا9

ي ـالل   ؿال  ا اري ا
ل   ؿامي   اييفال   لها  ا
مس مؼاللم  لحا تلءايت يا ا

ا  مي اأتال

SIA 

 - - 5 5 21 ت

0 % 6637 0637 0637 - - 

 - - - - - %ت ت 

ي ـالل   ؿال  ا اري ا
للمم فاللمس   الل  ا ضـا

اأ  لهامس مؼاللم  لح
SIB 

 - - 01 04 6 ت

2 % 21 4637 3333 - - 

 - - - - - %ت ت 

ي ـالل   ؿال  ا اري ا
م ؤتؿامبمؼاي ت يحا

للمعمتم  اللمتمتهةارموا
امس مؼاللم  لح

SIC 

 - - 04 9 7 ت

3 % 2333 31 4637 - - 

 - - - - - %ت ت 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
(اأفات ػػػ ئؿالل  ػػػ ؿاللمتمػػػتهةا ػػػ ا%83.3للم ػػػ متييفا)لػػػتلل اا يػػػيػػػ ىا  لي

ا%16.7للي ؾاب  ي ا  اليفاأفا  ي ااميم ا) اي تفاللعب .(
هةال لايػؽاأ ػهلؼاي تلواإي  ؿابؿاللمعمتم  اللم   م اهلسميػ اتلل ػ ا ع يػ امىيػ

ى ام  امػػ ا ا%76.7ت ػػ اللتاػػ اللم   ػػ ،اليػػ اأفاللي ػػؾال  ػػس لاللمع يػػتفاي ػػ
تااSBمػػفاأ ػػ لهاري ػػ الله ل ػػ امتل اػػتفارمػػواصلػػؾامػػفاسػػلاؿاللإم يػػ ارػػفاللعيػػ   يفا

SC.هاا مػػػػػػؼاا%63.3بمػػػػػػ ايؤبػػػػػػ هايػػػػػػيفامس  مػػػػػػفاللم ػػػػػػ متييفاأفا  ػػػػػػ ؾال  ػػػػػػ ؿاميػػػػػػ
ا.SF تىاللي ؾامفاسلاؿاللإم ي ارفاللعي  ةاللم  لحارموام 
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ها ػػ الل  لػػ اأفال  ػػػ لهاللمتمػػتهيفا ػػ اللتلمهػػ ا يت لػػػتفااFront-officeت مػػ
للمتمػتهيفاي ى ا هم اللم ػ ئؿاتللم ػ بؿالل ػ اي يػهتفالل  ى ػ  ار هػ اإلػوال  ػ لها

إاBack-office ػػػػػ اللسمىيػػػػػ ا صلؾا ػػػػػ فاا ػػػػػتل الل  ػػػػػ ؿاأتاللم ػػػػػؤتليفاللمع يػػػػػيف،ابػػػػػ
ـللم هلئؿايم  ا ػػ اللم ػ بؿاللمت تلػ اتتػػ حاا ػ سهم ا ػ اللي ػػؾا  ػمحالهػ ليػ للممب ػػ ال

صلامػػ ايػػػهرـاي لإم يػػػ اي لمتل اػػ ارػػػفاللعيػػػ  ةا ي ااSGللمهػػ ،ا ػػػ ليػػػ اا%81ي  ػػ لػػػتؿا ع 
الل   ؿاييفاللم  لحال م مي اتللسمىي المي ؾ.

إت يمػػػ ايسػػػلا   يػػػ اا ػػػتل الل  ػػػ لي ػػػؾ،ا ػػػ فاأ ػػػ لها ؿال  اػػػ اللم ػػػ سهم ا ػػػ ال
مػػػؼاللم ػػػ لحا ػػػتلءااري ػػػ الله ل ػػػ ايع يػػػ تف لل  ػػػ ؿاللمي  ػػػ ايػػػيفال  ػػػ لها ػػػ امس 

لي ػػػؾ،ا  ميهػػػ اللم  يػػػ الل   يػػػ ايت ياػػػ ا  ػػػمي اأتا يػػػ ا  ػػػمي ابػػػ تؿاا ػػػ ةال  ػػػ ؿا ػػػ ال
ـاأ ػػ لهامس مػػؼاللم ػػ لحاتآسػػ اا ػػ ةال  ػػ ؿا ل ػػ ا ضػػ لم م رػػ  اللممػػ فاللم س  ػػ ال

ي ت يػػحاللمعمتمػػ  اللمتمػػتهةارمػػوا  ػػ سهـا ػػ الػػ ل ا ػػ ه ةا ػػ اايػػ ـام ػػؤتؿامبمػػؼا
امس مؼاللم  لح.

ى اي ػػػمحالل  ػػػ ؿاللمي  ػػػ ايػػػيفال  ػػػ لهاي يػػػ هؿا للسيػػػ ل اتللمعػػػ  ؼاي ػػػهـاي ػػػ
لػػػ ئي اتللمػػػ ؤت ابمػػػ اأفا  ما ئيػػػ ابمػػػ اي  ػػػحامػػػفال   ػػػ  ا بػػػ ةالل  ػػػ ؿال  اػػػ ايػػػفال

ل ػػػػػػ ارػػػػػػ هةامػػػػػػ ايػػػػػػ مسضار هػػػػػػ  مل ضػػػػػػ ات اػػػػػػ  ي ا  ػػػػػػمحاي ل ػػػػػػ ى هةااللم م رػػػػػػ  ال
اي المسي ل اتل  ا ؿاللمعمتم  اييفال  س لاللمم معيف.للمم ر

هامػػفامػػهىا ع ليػػ ا اػػ ـا ترمػػواضػػتءالل لميػػؿالل ػػ يؽالمعيػػ  ل اللمت تلػػ الم  بػػ
لاػػتؿاأفاللمعمتمػػ  اتلل  ػػ ؿاللمتمػػته لفا ػػ اي ػػؾاللاػػ ضالل ػػعي اللم لئػػ  ،ايمبػػفال

 ػػتؿارمػػػواللي ػػؾايتلمػػياسمػػػلاامممت ػػ ا ػػػ ا اػػ ـاللمعمتمػػ  ا ػػػ اللمػػ ءاللم عمػػػؽاي لل
اللمعمتم  اللس  مي اللم عما ايل م امس ت الل   يؿ.

صلامػػػ ايسػػػ جارػػػفا تػػػ ؽا لي ػػػؾ،ايػػػؿايػػػ  يتايتييعػػػ اللملػػػيتاللا  ػػػ ه ا ػػػ إ لهةال
لل  ئه:اأ اللمليتاللس  م المي ؾا هصلاللسمػؿاي ػع امػفارمميػ ال سػ صاللاػ ل الػتؿا

المس ت الل   يمي اللا هم امفاس  جاللي ؾ.
يػػػػ اأمػػػػ ا يمػػػػ ايسػػػػلاأ امػػػػ ا ل لي ػػػػؾا هػػػػ ا   ػػػػؼاي لىع  لل  ػػػػ ؿاللمتمػػػػتهةا ػػػػ ال

لي ػػػػػؾاأتاس  مػػػػػيا بت هػػػػػ ا ضػػػػػمفالل  اػػػػػ ؿام عػػػػػههالل مػػػػػ هالممعمتمػػػػػ  ا ػػػػػتلءاهلسػػػػػؿال
 ب ل ي ئفات مت  اللإ  لؼ.
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  المبحث الخامس9
اتحميل النتائج المتعمقة بالقيادة

اػػػػ ضا ل لايػػػػ هةاللمتمػػػػتهةا ػػػػ ال ي ـاه ل ػػػػ ارمميػػػػ  ال صلاللميلػػػػ ا ػػػػ مػػػػفاسػػػػلاؿا ػػػػ
ل ػػ ا  ػػمحايم لايػػ ا اػػ ـالل ا يػػ اللهلسميػػ المي ػػؾات اييمػػيابػػؿامػػ ةاالل ػػعي  للم لئػػ  ال

لػػوا لايػػؽال  ػػهلؼاللم  اػػ ةام ػػي،اليػػ ا لضػػم فا  اممػػيامػػحاأ  ػػت اللي ػػؾاتت ػػتلياإ
لػػػوابيىيػػػ اإ ػػػ لؼاي ػػػؾاللم لئػػػ ارمػػػوارمميػػػ  ا ي ـالل تػػػ ؽاإ  ػػػؾا ػػػـاهت اتايىػػػ اللي ػػػ

الل ا ي اللهلسمي .ا ـالل هايؽاللهلسم ،ات  ال سي اللههؼامفا اييـا 
 بالإشراف من طرف بنك الجزائرالمطمب الأول9 تحميل النتائج المتعمقة 

هامػػػػػفامػػػػػهىالل ػػػػػ لـا تي ئػػػػػ  اللال  لمػػػػػ  لم  بػػػػػ اػػػػػ ضالل ػػػػػعي اللم ل ل ايػػػػػؽاي ػػػػػؾال
ـااللا  ت يػػػ  مػػػ ا ػػػ اي ػػػؾاللم لئػػػ ا ػػػ مت اللإ ػػػ ل ي امم  للمى تضػػػ ارميػػػيامػػػفاتػػػ ؼالل ػػػ

ا  اتم ء الل   ئجابم ايم :ري  ل ارموام  متي الله لت حا لا ا
                (9 النتائج المتعمقة بالإشراف من طرف بنك الجزائر11الجدول رقم )

يـب
ترتــ

ال
 

 الترميز البيــــــــــان

رات
كـــرا

الت
 

 الإجابــــــــــــة

وال
منـــ

ال
 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
فــق 

 أوا
لا

ق  
أواف

لا 
اما

تم
رأي 

ن 
دو

 

ا1
ـايإسي  اي ؾاللم لئ اللي ؾامم ا

لتؿاللمعمتم  اللم عما ايمت يا ا
اللعممي  

TA 

 4 - - 01 16 ت

0 % 5333 3333 - - 0333 

 011 - - 8637 5333 %ت ت 

ا2
ايإم ي التؿا  مؾاللي ؾامم ـ

لل   ؤل اللم عما ايبيىي ا ي ا
ا ا ـالل ا ي اللهلسمي 

TB 

 4 - - 03 03 ت

0 

 و

2 

% 4333 4333 - - 0333 

 011 - - 8637 4333 %ت ت 

ا3

ي  مـاي ؾاللم لئ اي ى ام  ام ا
بؿالل ا  ي اللمل  ةامفات ؼا

لتضعي المل  ا اللل  ي  التؿا
اللم لي المي ؾ

TC 

 01 - 0 8 00 ت

0 % 3637 2637 333 - 3333 

 011 - 6637 6333 3637 %ت ت 

اSPSSم  اي   مجا:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس االمصدر
 

ا
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صلاللمػػػػهتؿاأفا مػػػػفاأ ػػػػ لهاري ػػػػ الله ل ػػػػ اأمػػػػ يتلاا%86.7ي ممػػػػوامػػػػفاسػػػػلاؿا ػػػػ
لي ػػػؾا اػػػ ايمت ياػػػ اي لمتل اػػػ الػػػتؿاايػػػ ـال يإسيػػػ  اي ػػػؾاللم لئػػػ الػػػتؿاللمعمتمػػػ  اللم عم

اللعممي  الم   يحاللمعمتؿايي.
ل ػػػػتلل ا ي ايػػػػيفاللإم يػػػػ ايػػػػ تل ؽا م مػػػػ اتأتل ػػػػؽاي  ػػػػ ارمػػػػوال صهالل  ػػػػ ـا ػػػػ ت  ا ػػػػ

ػاا%33.3تاا53.3% هال ب ػػػػ ا:اللإم يػػػػ ايػػػ تل ؽا م مػػػ ا1أ اا1تياػػػه اللم ػػػتلؿايػػػ  عػػػ
ا ب ل ل.

إفا يي ا اػػ ـالل ا يػػ اللهلسميػػ ا ػػ  يمػػ ايسػػلاإرػػلاـاي ػػؾاللم لئػػ الػػتؿابيىيػػ ا  ػػ
ي اي ل  ػػػ ت ايػػػيفاللإم يػػػ اامػػػفاللم ػػػ متييفا86.7% متل اػػػتفارمػػػواصلػػػؾات  ػػػت عالل  ػػػ

ػا ها البػػػؿاإم يػػػا%43.3يػػػ تل ؽا م مػػػ اتأتل ػػػؽ،اأ ايػػػ ل اػػػ يااػػػ  تفال صلال ػػػ امػػػ األ مػػػ  ػػػ
لاػػتل يفاا"   ػػ الم ػػ ام ػػ  ي امبمىػػ ايم لايػػ ال ػػفا تييػػؽا115تللاػػ ضا ػػ اللمػػ هةا ل

اتل  ام الل  ا سضحاله اللي تؾاتللمؤ    اللم لي اتيمع اي اللمس لى  اللم ي  ".
مـاي ػػؾاللاػػ ضالل ػػعي اللم لئػػ  ابػػؿا ػػ  الل اػػ  ي اللملػػ  ةامػػفاتػػ ؼا بمػػ اي ػػ

مي ػػػؾا تيياػػػ املػػػ  ا اللل ليػػػ ال ل ػػػ اي ػػػ هؽامػػػفاسلالهػػػ ارمػػػواللتضػػػعي اللم   ػػػ ي  ال
اػػػػػ ض،اليػػػػػ اأ ػػػػػيارمػػػػػوابػػػػػؿاي ػػػػػؾا عيػػػػػيفاا111تاا111لممػػػػػتلها ل هاتل ل اػػػػػ  ػػػػػ ااػػػػػ  تفال

لىػػت  الملػػ  ااي ػػؾاللم لئػػ ارمػػوا يهـالل يميػػ ال ملػػ  ا ال ػػ ي  ارمػػوال اػػؿايمػػ ارمػػ
رميػػيا ا يػػ لابػػؿامس لىػػ ام  بيػػ امػػفاتػػ ؼاللي ػػؾاللمتمػػتها لػػ ا ا يػػ ابمػػ ايع ضػػتفا

هاأ يعػػػ اأ ػػػه امػػػفا ػػػ  يخاإاىػػػ ؿا يمهـايعػػػ صةامػػػفااػػػ س  ػػػ الػػػتؿارمميػػػ  الل ا يػػػ اللم ىػػػ
اللهت ةاب ا واأمؿ.

 المطمب الثاني9 تحميل النتائج المتعمقة بوظيفة التدقيق الداخمي
لػػوا هلسم ا ػػ اللي ػػؾابم لمػػ اأتليػػ اايػػؿالل تػػ ؽاإ لػػ هايؽال ل ػػ ي ـامع  ػػ امب  ػػ ال  ػػ

يـا اػػ ـالل اهت  ػػ ا ل  ػػ ئجاللم ل ػػؿام يػػ اللهلس ػػ ا ايػػ يػػ ا)للمتمػػ الل  لػػ (ات مسػػلال
ارميه ا  اللمهتؿاللمتلل :
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 النتائج المتعمقة بوظيفة التدقيق الداخمي( 9 12الجدول رقم )

يـب
ترتــ

ال
 

 الترميز البيــــــــــان

رات
كـــرا

الت
 

 الإجابــــــــــــة

وال
منـــ

ال
 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
 

وافـ
لا أ

ق  ـق
أواف

لا 
اما

تم
رأي 

ن 
دو

 

يع ي امتاحاللمهاايفاللهلسميفاا1
 UCام   ي ا  اللهيبؿالل  ايم المي ؾا

 8 - - 7 05 ت

0 % 51 2333 - - 2637 

 011 - - 7333 51 %ت ت 

لممهاايفاللهلسميفام  تىامه  اا2
 UDاميه

 03 - - 03 4 ت

2 

 و

3 

 

% 0333 4333 - - 4333 

 011 - - 5637 0333 %ت ت 

ا3
لممهاايفاللهلسمييفال ي ا  ا
 ي هؿاللمعمتم  امحاأرض ءا

اممم اللمهي يف
UE 

 05 - - 9 6 ت

5 
% 21 31 - - 51 

 011 - - 51 21 %ت ت 

ا4
اتل    ل يمي ي     ا ت ؽامهم ا

للمهاايفاللهلسميفامحالل ي م  ا
اممم اللمهي يفا

UF 

 9 - 2 04 5 ت

2 % 0637 4637 637 - 31 

 011 - 71 6333 0637 %ت ت 

ا5

ي ىللاللم ؤتلتفالل ت ي  ا
للماهم الهـامفات ؼاللمهاايفا
للهلسمييفايههؼا هريـا ع لي ا

ا ا ـالل ا ي اللهلسمي 

UG 

 9 - 0 03 7 ت

2 
% 2333 4333 333 - 31 

 011 - 71 6637 2333 %ت ت 

اSPSSرموامس م  اي   مجاا:امفاإرهلهاللت ل اي  ءالمصدر
صلاللمػػهتؿاي يػػيفاأفافامػػ مػػفاأ ػػ لهاري ػػ الله ل ػػ امتل اػػتفارمػػواا73.3سػػلاؿا ػػ

مي ػػػػػؾا ػػػػػ الػػػػػيفاأفا ي ا ػػػػػ اللهيبػػػػػؿالل  ايمػػػػػ ال هلسمييفامتاعػػػػػ ام   ػػػػػ لػػػػػ هاايفال أفالممػػػػػ
لػػػػواللهيبػػػػؿاا26.7% إفامهي يػػػػ امػػػػ هـالػػػػي الهػػػػـا أ ،اتيػػػػ ل ا اإ مي ػػػػؾا ػػػػ لل  ايمػػػػ ال

هلسم امملاػػػ امي  ػػػ لػػػ هايؽال ل ػػػ مي ػػػؾامػػػ ايعتيهػػػ اأب ػػػ ال ػػػ الالي ال  ةاي لمهي يػػػ اللع مػػػ ال
رمػواللمػػهي ي  ال سػػ ى،اتي ػمحالهػػ اي يػػ هؿاللمعمتمػػ  امػحاأرضػػ ءامممػػ اللمػػهي يفا
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ى ا ههاللإم يػػ ارػػفاللعيػػ  ةاي ػػ صلامػػ ا ؤبػػ ػااVE ػػهم ،ات ػػ ا%51ي لمتل اػػ اأمػػ اا%51يػػ
مػػػػػي الهػػػػػـا أ ا هةابمػػػػػفاأ ػػػػػ لهاري ػػػػػ الله ل ػػػػػ ا  مػػػػػ ايؤبػػػػػها  هػػػػػـامتمػػػػػتهتفا ػػػػػ اللا رػػػػػ

هلسمييفا56.7% لػػػػ هاايفال ها ػػػػ الػػػػيفاأفاامػػػػفاللم ػػػػ متييفاأفالممػػػػ م ػػػػ تىامه ػػػػ اميػػػػ
امعهـ.م هـالي الهـا أ ا  اصلؾا ا لالعهـاتمتهارلاا  ا س ي اا43.3%

هلسميفاا%63.3تيؤبػػػػػػها لػػػػػػ هاايفال مػػػػػػفاللم ػػػػػػ متييفاأفامهػػػػػػ ـاتل  ػػػػػػ  ل يمي اللمػػػػػػ
مي ػػػػػػؾا ـاي ػػػػػػ رهت ي     ػػػػػػ امػػػػػػحالل ي مػػػػػػ  امممػػػػػػ اللمػػػػػػهي يفال رمػػػػػػوامم   ػػػػػػ اا  هػػػػػػ

هاأفاللم ػػػػؤتليفاي ىل ػػػػتفالل ت ػػػػي  ا ي ا ؤبػػػػ ميم ،ا ىػػػػ الل  ػػػػ ى ا ػػػػ م ػػػػؤتلي  ياي ػػػػ
هلسمييفا ػػ اإتػػ  ا ػػهسلا هـايهػػهؼا ػػهريـا ع لي ػػيا لػػ هاايفال ـامػػفاتػػ ؼاللمػػ للماهمػػ الهػػ

مي ػػػؾامػػػفاسػػػلاؿاللإم يػػػ ارػػػفاللعيػػػ  ةا هااتفااVG اػػػ ـالل ا يػػػ اللهلسميػػػ ال تي ػػػه اللمػػػ
الماهم .رموالل تييؽاللىعم الم ت ي  ال

 المطمب الثالث9 تحميل النتائج المتعمقة بتقييم نظام الرقابة الداخمية
هلسم اا لػ هايؽال مفاسلاؿا صلاللمتم ا ي ـامع  ػ اللػهت اللػص ا معيػيامهي يػ الل ػ

يـا صلؾا ػػ اللي ػػؾا ػػ ا ايػػ ي  ايػػ هيـا ت ػػ هامػػفا تري ػػيات اػػ  اػػ ـالل ا يػػ اللهلسميػػ الم  بػػ
ام ل ؿارميه ا  اللمهتؿاللمتلل :لم  حامفا ع لي يات  مسلالل   ئجالل

 النتائج المتعمقة بتقييم نظام الرقابة الداخمية( 9 13الجدول رقم )

يـب
ترتــ

ال
 

ميز البيــــــــــان
لتر

ا
رات 

كـــرا
الت

 

 الإجابــــــــــــة

وال
منـــ

ال
 

امـا
 تم

فق
أوا

 

ــق
وافـ

أ
فــق 

 أوا
لا

اما 
 تم

فق
 أوا

لا
 

رأي
ن 

دو
 

ا1
لع    اا ـاللاي ـاي اييـ

ا ا ـالل ا ي اللهلسمي 
VA 

 9 0 0 07 2 ت

2 % 637 5637 333 333 31 

 011 71 6637 6333 637 %ت ت 

ا2
ي م حال   لهاللمبمىتفاي اييـا

 ا ـالل ا ي اللهلسمي ا
اي لمع  ؼاتللبى ءل الللا م 

VB 

 09 - 2 9 - ت

5 % - 31 637 - 6333 

 011 - 3637 31 - %ت ت 
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ا3
يل فاللم  سهمتفابيىي ا
ا ي ا ا ـالل ا ي اللهلسمي 

VC 

 2 4 02 02 - ت

2 

 و

3 

% - 41 41 0333 637 

 011 9333 81 41 - %ت ت 

ا4
   ؾاميب  ي م  ا  محا

ي لهيهات يمي ا ا تاللضعؼا
ال ا ـالل ا ي اللهلسمي 

VD 

 7 - 5 07 0 ت

2 % 333 61 7637 - 011 

 01 - 3 03 4 %ت ت 

ا5

ياـاإيلاغا ا تاضعؼا ا ـا
لل ا ي اللهلسمي الم ؤتؿا
للتايى اللمع ي اتبصلا
للم ؤتليفاإلارموا  ا

الل مـ

VE 

 3333 - 01 4333 0333 ت

2 % 0333 5637 6637 - 011 

 2 - - 04 04 %ت ت 

ا6
ي محا ا ـالل ا ي اللهلسمي ا

للىع ؿايإهل ةامس ت ا
الل   يؿ

VF 

 637 - - 4637 4637 ت

0 % 4637 9333 - - 011 

      %ت ت 

اSPSS:امفاإرهلهاللت ل اي  ءارموامس م  اي   مجاالمصدر
ا اأف اي ييف اللمهتؿ ا صل اسلاؿ امتل اتفاا%63.3مف الله ل   اري   اأ  له مف

ااأفرموا اأف اليف ا   اللهلسمي ، الل ا ي  ا ا ـ الع     ا اييـ الي اا%31   ؾ م هـ
ال مؿا  يم الهل  ا   يخا تايىهـ.لهـا أ اتصلؾام

ابي اللم  سهميف ايسلامع    ا إ يم  اللهلسمي  الل ا ي  ا ا ـ ا ي  ا   ؾاىي  ف
اا53.3لتلل ا رموا ي امتل ايفااVCمفاللم  متييفامفاسلاؿاللإم ي ارفاللعي  ة

اصلؾ،الي اأفال  ميي ام هـالايه ؾاي ى ا ميم امبت   ا ا ـالل ا ي اللهلسمي .
اي لمتا اتيمي  لي ؾاا%71ل ا  ال ا   اآلي   اتمته التؿ الله ل   اري   اأ  له مف

اتصلؾا اللهلسمي ، الل ا ي  ا ا ـ ايه  اي  ؼ الل   اللضعؼ ا ا ت ات يمي  اي لهيه   مح
ات يم ال   اصلؾ ا تم ال م  ام  ابؿ ا ع لي ي امف ايههؼالل  ح اأا  اتا  ا   ليله 

اللم ؤتليفال ر اللمع ي اتبصل موا  الله م ابؿا ا تاللضعؼاإلوام ؤتؿاللم مل 
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الللا م  اي ل هسلا  الماي ـ اللهلسم  الل هايؽ امهي ي  ايصلؾ الل ت ي  اامعمم  ت اهيـ
اللض ت ي .

ا ا  ليي  اأف اللاتؿ ايمبف ال سي  ااأ  لهت   الله ل   اأفاا%93.3ري   ي تف
ال اللهلسمي  الل ا ي  الل   يؿ، ا ـ امس ت  ايإهل ة اي مح امفاالىع ؿ اام  اأف اليف   

ام اي ي الا%6.71أ  لهاللعي  ا لي ؾا ا ـا ا ي اي الهـا أ ا صل إلواتمت اتضحال
اإلوا اتمايتل  امتمتهة ا بتف الم ا ـ اللمبت   اللع     اأف اأ  ا ع ل، ايبتف هلسمي 

ا ا ياو اأ ي اإل اللمس ت  ا   اي ل لبـ الي اي مح ام  اميه لىع لي ام  تى ال ا صه هلئم 
 ا عت اضم   اب  ي ا  الل لبـا  اللمس ت اتلبفالي اي ى امتما .

 اا
ا
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ــخ ــلاصـ ـ ـة الـ ـ ـفـ ـصـ ـ  ل 9 ـ
اللا ضا الي ؾ اللهلسمي  الل ا ي  ال ا ـ اللسم   اللمبت    اه ل   اسلاؿ مف

ل   ئجا الل  لي :لل عي اللم لئ  ايمبفال  سلالال
ا ايسل الل ا يي  يم  لييئ  اي ليم يي ،ا،ل ار       امعاـ م ااأفاإلا   ؼ

ا تييايامفات ؼام  سهم اال سلااي م  ت الماتلرهاايع  ارميه ا ي  ام مح يم ـ
اللم ا الا  ا  ايـ ايتمه ابم  اتللم ؤت يفاللي ؾ، اييفالل ؤ  ء ام   م ر  اللهت ي 

ا.ا   اشامفاسلاله اللم  بؿالليتمي لل  ا ت حاتا
اا-اا ا ت اا   ت ي ل  ي  ابؿ ارمو ايلت  اللم لئ   الل عي  ا  لا ض لل ا يي ،

معمتم  ي ا"مهمم ا  ااأتيعهي اتبصلؾايهتي ااأت تلءاب   اايمي الل ا يي اال   ت 
ا"ال  ام  ارفللمعمتم  ي  المب ؼ ا ؤه  االل   ا تلءااتل ست ءللس لال  للم  بي 

ا ارمهي  اي ى  ااأتب    ارمهي ، الل ي    ا ي  امف اللعهيه لي ؾ ال اتضح بم 
ااتللإم لءل  اللم  سهمتف ارميه  ايع مه ايلل   اللم عما  ا مؾ اس ت   اإهل ةعممي  

امس ت الل   يؿ.
اللمس ت ،ا-اا ا اييـ ايع    اي عمؽ اا يم  ااأف ييف ا   ا ي   ي ايلهه اإهل ةللي ؾ

اتلضل  اي ى  الل   يؿ الل   ؿااأفاإلا،مس ت  ا ا ـ ا   امل ت  اضعؼ    ؾ
لي ؾ، ال ا   االلمتضتع اي عمؽ اايإي  ؿي لس تلام  اللم  يت  اي   هلؼللمعمتم  

لي ؾ اللإ  لهاإلولل   يمي ا ا.ا ال
لل   يؿا تاتمتهامس ت ااإهل ةممي اتلليم ي التؿا ي ت ةارممي اتلل  ءالل

اللم  لح اييف ا  ؿ البؿ اي ل  ي  اتصلؾ اميهأااللمس ت ،اأ تلع، ايسمؽ اي مح مم 
ا.الل ا ي اللم ي هل اييفاللم  لح

ااإلواإض    اصلؾ، اللمملامى  يي  ف اله االل ا ي  اللع م  اي لمهي ي  امي   ة  
امع  اهت  ا لااه ، الل م ؿ ات اهي  اللمس ت  ا اييـ ا   اللم  يت اي  ا مؾ س   

ال اتايمس ت  اايمي  ا ا ي  ا م    ا ه  اي محال   يؿ، امم  اللمس ت  الهصه يعهي 
ا.اي لم   م ا  الل لبـا يه 
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ا ايسلا ي ت ة ا  اللي ؾا ه ا عها  مم ااإهل ة يم  مس ت الل   يؿاللمع مهة
م لاي ه اي ى امفاسلاؿام  يع ه اتااإهل  ه يتهايا الي ا   ؾالم  ام س   ا اتـا

ا.الللا م الل ليل اللإم لءل تمفا ـال س صاهلئم ا
اللمعمتم  اتل ا ا ـ اه ل   ار ه اللم   يت  م   ئج ال اللي ؾاا،ل   ؿي ل  ي    ف

ا ا   ا عتي  ااإمب  ي يتلمي اس  مي  امعمتم   ارمو التؿااأبيهةللل تؿ تم ام 
ا ايب    ا ي    ياأا  مهـلل ي ئف اام  اي     ، ا اتـ ا  مي  ايسلااأم م  ه   يم 

ا ا   ا ـ الل  ا  محاافلل   ؿ، اللم تت ة اا تل الل   ؿ امف اللعهيه للي ؾاي  سهـ
اللمعمتمال   له ال م  ايي هـي هلتؿ ا يم  الللايا  اللتا  ا   الهـا   اي مح امم  ،

اي  س صاللا ل ل الللا م اي ى ا ميم .
لاي  اي  اللم عما  ل   ئج اي  اي  يت الل ا ي ا يم  ا ا ـ ام لاي  ارمو ا عمؿ الل   هة
م  بيهامفاملاءم يامحا لي ؾاتت تليااأ  ت للهلسمي ات اييميال ال  هلؼ لايؽااإلول
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 خاتمــــــةال

 :خاتمةال
إبراز دور نظاـ الرقابة الداخمية في التحكـ بىذه الدراسة  لقد قمنا مف خلاؿ

 في مخاطر التشغيؿ عبر تناوؿ ىذا الموضوع في إطاره النظري والتطبيقي.
مف خلاؿ الجانب النظري تـ التطرؽ إلى مختمؼ أنواع المخاطر التي يمكف 

لبنوؾ التجارية وكذا أساليب  لمرتبطة بالنشاط إدارة المخاطر اأف تواجييا ا
ليتـ بعد ذلؾ دراسة ، مخاطر التشغيؿ عمى وجو الخصوصالمصرفي عموما و 

لبنوؾ محددا مكوناتو و  دوره في التحكـ الجانب النظري لنظاـ الرقابة الداخمية في ا
يو في تحقيؽ الأىداؼ المرجوة ،وكذا الحدود النوعية التي تواجفي مخاطر التشغيؿ

 .منو
تمت محاولة الإسقاط العممي لمجانب النظري  في الجانب التطبيقي،أما 

المذكور سمفا مف خلاؿ القياـ بدراسة ميدانية لبنؾ القرض الشعبي الجزائري،حيث 
الموضوع في  الاستمارة لتقييـ فعالية نظاـ الرقابة الداخميةأداة تـ الاعتماد عمى 

، وقد ـ في مخاطر التشغيؿلتحكالتأكد مف مدى قدرتو عمى االبنؾ محؿ الدراسة و 
البيئة الرقابية والأنشطة الرقابية وتقييـ  –تـ تقييـ المكونات الخمسة ليذا النظاـ 

والتي أثبتت الدراسة أف غالبية  –القيادة خاطر ونظاـ المعمومات والاتصاؿ و الم
لبنؾ  عناصرىا تتصؼ بالإيجابية ما سمح بتشكيؿ نظاـ رقابة داخمية فعاؿ مكف ا

 التحكـ الجيد في مخاطر التشغيؿ .مف 
ـأولا : ن ـتـ ـ ـائـ ـ ـج الـ ـدراسـ ـ  ةـ

لية مف خلاؿ  لنتائج الموا لقد سمحت لنا ىذه الدراسة الميدانية بالتوصؿ إلى ا
لناتجة عف مخاطر التشغيؿ الو  البنؾ محؿ الدراسة قعة في اتحديد الفروقات ا

دارة مخاطر بمختمؼ مصالحو،  التشغيؿ في كؿ مصمحة لابد مف تحديد فمقياس وا 
حيث يغطي المستوى الأوؿ إدارة المخاطر النوعية مف خلاؿ تأسيس  ثلاث مستويات

قاعدة بيانات قوية لممخاطر التشغيمية ويغطي المستوى الثاني إدارة المخاطر 
لبنؾ  الكمية حيث يتـ قياس المخاطر التشغيمية بالاعتماد عمى قاعدة بيانات ا

المعمومات الخارجية والقياس الإحصائي، ويغطي المستوى الثالث  مع الداخمية
 المراجعيف الداخمييف والخارجييف لمقياـ بعممية ضبط المخاطر التشغيمية.
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الداخمية الموضوع في بنؾ القرض الشعبي الجزائري مدمج في  إف نظاـ الرقابة
نكية ىناؾ آليات سيرورة تسير أنشطة البنؾ وليس مضافا إلييا، ففي كؿ عممية ب

مبنؾ تسمح لو بالتحكـ في مخاطر  رقابية قبمية وبعدية مدمجة في نظاـ المعمومات ل
 التشغيؿ.
لتعميمة الموجودة في البنؾ المتعمقة بتطبيؽ عمميات المراقبة         كما أف ا

الدائمة التي تعد الحجر الأساسي لنظاـ الرقابة الداخمية، قد سمحت لو بضماف دائـ 
لبنكية المنفذة في كؿ  لمستوى أماف ملائـ وانتظامية ومصداقية في العمميات ا

المستويات التشغيمية، كذلؾ مساءلة كؿ فرد لو علاقة بالعممية البنكية المنفذة وخمؽ 
لبنؾ سمحتا بزيادة فعالية نظاـ الرقابة الداخمية.  ثقافة رقابية في ا

جديدة لنظاـ الرقابة الداخمية، يطبؽ بنؾ القرض الشعبي الجزائري النظرة ال       
تخمؽ  أداةيعتبره كأداة رقابية اليدؼ منيا فقط اكتشاؼ الاختلالات، بؿ ىو  حيث لا

لو قيمة مضافة عند التحكـ في المخاطر، ما يسمح بزيادة نموه وتطوره، ولبموغ ذلؾ 
لبنؾ العديد مف الدورات التحسيسية لممستخدميف يعرؼ مف خلاليا اليدؼ  يبرمج ا

لتنظيـ الموضوعة في ا لمنشود مف التطبيؽ الصحيح للإجراءات والقواعد ومبادئ ا
البنؾ، كما يعطي أىمية معتبرة لمفرد واضعا فيو ثقة كبيرة معتبرا إياه العنصر 

 الأساسي الذي يقود نظاـ الرقابة الداخمية.
لتكنولوجيا الحديثة لممعمومات والاتصاؿ الموضوعة في بنؾ القرض  تمعب ا

لبنؾ،  الشعبي الجزائري دورا بارزا في فعالية نظاـ الرقابة الداخمية الموضوع في ا
فيي تسمح لأصحاب القرار باتخاذ القرارات اللازمة بصفة سميمة بناءا عمى 

 معمومات دقيقة يحصموف عمييا في الوقت الحقيقي وتستغؿ بصفة جيدة.
معب نظاـ الرقابة الداخمية دورا ىاما في التحكـ في مخاطر التشغيؿ مف ي      

دارتيا بصفة سميمة، إلا انو لا يعطي نتائج  خلاؿ العمؿ عمى تحديدىا وتقييميا وا 
إيجابية مطمقة، حيث انو لا يمكف أف يتحكـ في ىذه المخاطر بشكؿ مطمؽ وحذفيا 

 كميا.
 ثانيا: اختبار الفرضيات

الدراسة الميدانية في بنؾ القرض الشعبي الجزائري صحة الفرضيات أكدت 
يشتمؿ  - إف وجود نظاـ رقابة داخمية فعاؿ ،حيثالبحث المطروحة في إشكالية
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يعتبر أداة أساسية لمتحكـ في  –عمى كؿ مكوناتو الخمسة بمستوى ايجابي مقبوؿ 
لبنوؾ التجارية .  مخاطر التشغيؿ التي تواجييا ا

 الاقتراحاتا : ثالث
خػػػلاؿ النتػػػائج المتوصػػػؿ إلييػػػا سػػػواء عمػػػى المسػػػتوى النظػػػري أو الميػػػداني يمكػػػف تقػػػديـ مػػػف 

خصوصػا كمػا تخػص  –القػرض الشػعبي الجزائػري –مجموعة مف الاقتراحات تخص ميػداف الدراسػة 
 القطاع المصرفي عموما كما يمي:

بػرامج حديثػة تسػاىـ بدرجػة عمى البنوؾ التجارية مواكبة التطور التكنولوجي مف خلاؿ اقتناء  -
 كبيرة في تفادي المخاطر التشغيمية؛

عمػػػى القػػػائميف عمػػػى القطػػػاع المصػػػرفي إيجػػػاد آليػػػة الكترونيػػػة لمتنفيػػػذ الرقابػػػة الداخميػػػة عمػػػى  -
 العمميات التي تتـ داخؿ ىذه البنوؾ وبصفة آلية؛

بالمسػؤولية ي قصد تكويف فريؽ عمؿ مف المػوظفيف ذوو الكفػاءة عمػى البنػوؾ التجاريػة التحػر  -
 عند عمميات التوظيؼ.

 ةدراسـاق الـ: آف رابعا
عمى محاولة استكماؿ الدراسة بالتطرؽ إلى موضوعيف  الدراسةتقوـ آفاؽ      

 ىاميف :
لبيئة الرقابية كعنصر أساسي محرؾ لنظا - ، وتتأثر ـ الرقابة الداخميةتعد ا

المعنوي لمفرد سواء مكوناتيا بثقافة المؤسسة خاصة تمؾ المتعمقة بالجانب 
، ىذا ما يقود إلى إمكانية القياـ بدراسة مستقبمية حوؿ مسؤولا كاف مرؤوسا أو

ف فعالية نظاـ الرقابة دور العناصر المكونة لثقافة المؤسسة في الرفع م
 الداخمية.

يعتبر نظاـ الرقابة الداخمية كأحد المرتكزات ألأساسية لمتطمبات الحكـ الراشد  -
لبنوؾ عمى وجو الذي يعد كعام ؿ أساسي في تطور المؤسسات بصفة عامة وا

التطرؽ إلى دراسة مدى مساىمة نظاـ الرقابة الداخمية في  فالخصوص، فيمك
 تحسيف وتعزيز الحكـ الراشد.
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 الــمــلــخــص :

دارة مخاطر الائتمان والسوق ، أصبح مجال  طورت البنوك أدوات عندما  تمامًا  المخاطر التشغيمية حديثاً لقياس وا 
 .ن حتى وقت قريب موضوعًا لممخاطرولم يك

 أساسياالتي تعمل عمى التحكم في مخاطر التشغيل، حيث يعد ركنا  الأدواتيمثل نظام الرقابة الداخمية احد اىم  
لمتسير المصرفي كونو يساعد البنك عمى التحكم في نشاطاتو وفعالية عممياتو ويضمن لو الاستخدام الامثل لمختمف موارده، 

 مما يسمح بالتحكم القبمي والآني والبعدي في المخاطر المترتبة عن ىذه العمميات.
الدور الذي يؤديو نظام الرقابة الداخمية في التحكم في مخاطر  إبرازمن ىذا المنطمق جاء ىذا البحث الذي ييدف الى 

 التشغيل.
مخاطر المخاطر المصرفية و  أنواعمختمف  إلىالنظري من جية، أين تم التطرق  إطارهتم تناول ىذا الموضوع في  

الخمس  لى نظام الرقابة الداخمية مع القيام بدراسة معمقة وتحميمية لمختمف مكوناتو إدارتيا، ثم التطرق إ أساليبالتشغيل وكذا 
 الأساسية

كما تم تناول الموضوع في جانبو التطبيقي، حيث تم إسقاط الجانب النظري المذكور سمفا من خلال القيام بدراسة  
قييم فعالية نظام الرقابة الداخمية المعتمد في البنك محل ميدانية ببنك القرض الشعبي الجزائري أين تم الاعتماد عمى استمارة لت

براز دوره في التحكم في مخاطر التشغيل.  الدراسة وا 
  :الكممات المفتاحية

 .ةـميـة نظام الرقابة الداخـاليـيل، المخاطر المصرفية، نظام الرقابة الداخمية، فعـشغـخاطر التـم
Résumé:  

Lors que les banques ont développé des outils sophistiqués de mesure et de gestions des  

risques de crédit et de marchés, le domaine des risques opérationnels est plus nouveau, totalement 

transversal et n’avait pas, jusqu’ à une date récente, fait l’objet d’une « codification » unanimement 

acceptée. 

Le système de contrôle interne représente l’outil le plus important dans la maitrise des 

risques opérationnels. Ce système est la pierre angulaire de la gestion bancaire, il permet à la 

banque la maitrise de ses activité et l’efficacité de ses opérations bancaires en garantissant 

l’utilisation optimale de ses diverses ressources. En outre, il permet la maitrise des risques 

antérieurs et postérieurs, conséquents à  ses activités. 

    Partant de ce postulant, notre recherche s’est fixée pour objectif de mettre en exergue le 

rôle primordial joué par le système de contrôle interne dans la maitrise des risques opérationnels. 

Nous avons traité notre sujet d’une part, à un niveau théoriques en étudiant les divers types des 

risques bancaires et opérationnels. Ile en va de même pour les modes de gestion des risques liés aux 

activités bancaires. 

Apres nous être intéressé au système de contrôle interne, nous avons procédé à une étude 

analytique et approfondi de ces cinq constituants. 

Et d’autre part nous avons appréhendé notre sujet dans son cadre pratique, projetons pour ce la 

grille théorique cité dans le paragraphe précédent. La quelle grille, nous a permet une étude sur site 

de la banque crédit populaire Algérie CPA . 

Nous avons eu recours à un questionnaire pour évaluer l’efficacité du système de contrôle interne 

mis en place dans cette banque en mettant en exergue son rôle dans la maitrise des risques 

opérationnels. 

Mots clés : 

Risques opérationnels, risques bancaires, système de contrôle interne, efficacité du système de 

contrôle interne.  
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	إن الفضائح البنكية التي هزت النظام المصرفي الجزائري خلال السنوات الأولى من القرن الواحد والعشرين تعود إلى أسباب جمة أهمها حسب تصريحات الخبراء الماليين ومحافظ بنك الجزائر غياب أنظمة الرقابة في البنوك أو عدم فعاليتها إن كانت موجودة.
	لقد ألزمت هذه الفضائح السلطات العمومية الجزائرية ممثلة في بنك الجزائر على اتخاذ التدابير اللازمة والتي من بينها تنظيم مجلس النقد والقرض رقم 03/2002 الصادر في 14 نوفمبر 2002 والمتعلق بنظام الرقابة الداخلية في البنوك والمؤسسات المالية.
	حدد هذا النظام مفهوم ومكونات نظام الرقابة الداخلية الذي يفرض وضعه على كل البنوك الجزائرية عمومية كانت أو خاصة بهدف التحكم في مخاطرها (المادة الأولى من التنظيم)، كما أعطيت بموجبه تعاريف للمخاطر التي تواجهها البنوك أثناء القيام بعملياتها المصرفية (الماد...
	وبموجب هذا التنظيم يحوي نظام الرقابة الداخلية الواجب وضعه في البنوك والمؤسسات المالية المكونات التالية: نظام مراقبة العمليات والإجراءات الداخلية تنظيم محاسبي ومعالجة المعلومات، أنظمة قياس المخاطر والنتائج أنظمة الرقابة والتحكم في المخاطر، وفي الأخير ن...
	حسب المادة السادسة عشر من هذا التنظيم على البنوك والمؤسسات المالية احترام القانون رقم 08-92 الصادر في 07 نوفمبر 1992 المتعلق بالمخطط المحاسبي البنكي والقواعد المحاسبية المطبقة في البنوك والمؤسسات المالية الذي يأخذ بعين الاعتبار العناصر الموالية:
	أ- فيما يخص المعلومات المسجلة في ميزانية البنك أو جدول حسابات النتائج أو الملاحق فيجب أن يضمن التنظيم الموضوع للحصول على هذه المعلومات الوصول إلى تحقيق أثر تدقيق ملائم يتيح بدوره للبنك:
	المطلب الرابع: أنظمة الرقابة والتحكم في المخاطر
	نعرض هذا التنظيم على مجلس إدارة البنك مرتين في السنة على الأقل فحص نتائج نظام الرقابة الداخلية الموضوع وتقييم فعاليته، انطلاقا من المعلومات المنقولة إليهم من طرف المديرية أو المسؤول على النظام أو لجنة التدقيق.
	كما يعرض إعداد تقريرين على الأقل مرة كل سنة، يُعني الأول بالشروط التي بموجبها يتم ضمان السير الجيد لنظام الرقابة الداخلية، أما الثاني فيكون حول كيفية انتقاء وقياس ومراقبة المخاطر التي يواجهها البنك، كما يوجه التقريرات إلى مجلس الإدارة ولجنة التدقيق، و...
	سيتم في هذا المبحث تناول كيفية بناء أداة الدراسة المستخدمة والتأكد من صدقها وكذا دراسة طبيعة عينة الدراسة وطريقة اختيارها وقبل التطرق إلى هذه العناصر سيتم الإشارة على مبررات اختيار بنك القرض الشعبي الجزائري كمحل للدراسة.
	بعد دراستنا للجانب النظري لنظام الرقابة الداخلية في البنوك التجارية ومعرفة المكونات الخمس الأساسية لهذا النظام (البيئة الرقابية والأنشطة الرقابية وتقييم المخاطر ونظام المعلومات والاتصال وأخيرا القيادة) وللتأكد من وجود هذه المكونات الأساسية للنظام في ب...
	المحور الثالث: خصص لجمع المعلومات المتعلقة بكيفية تقييم المخاطر في البنك، أي معرفة كل الخطوات القبلية والبعدية التي ينتهجها بنك القرض الشعبي الجزائري للتحكم في مخاطر التشغيل.
	وقد قسم هذا المحور إلى ثلاثة محاور فرعية هي: الأهداف العامة للبنك، وموقع البنك في السوق، كما تم التطرق إلى كيفية إدارة مخاطر التشغيل.
	وفي الإجابة عن اغلب التساؤلات المغلقة للدراسة تم استخدام مقياس رينسيس ليكرت Rensis Likert  وفق تدرج خماسي حيث يتم اختيار إحدى الإجابات (أوافق تماما- أوافق- لا أوافق- لا أوافق تماما- دون رأي).
	وهناك بعض الأسئلة التي يعتمد في الإجابة عنها بترتيب الإجابات من الأكثر إلى الأقل استخداما أو أهمية، بحيث تتم الإجابة عن بعض الأسئلة بوضع علامة (x) على الأجوبة المناسبة.
	وفي الأخير هناك أسئلة مباشرة مفتوحة بحيث تعطي حرية للمستوجب في الإجابة عنها، ذلك بإبداء تعليق وإعطاء شروحات وتفسيرات وكمثال على ذلك السؤال الثامن حول كيفية تفويض السلطات وميادين المسؤولية في البنك والسؤال العاشر حول عمليات الرقابة.
	وتتغير مصداقية هذا العامل حسب:
	 عدد عناصر المتغيرات الفرعية في السلم: حيث كلما زاد عدد المتغيرات الفرعية في السلم اتجهت النتائج نحو المصداقية (حوالي مئة وأربعون 140 عبارة في هذه الدراسة).
	 عدد درجات السلم: كلما كان عدد درجات السلم مرتفعا اتجهت النتائج نحو المصداقية (في هذه الدراسة تم الاعتماد على خمس 5 درجات حسب مقياس رينسس ليكرت).
	 حجم العينة: كلما كانت العينة كبيرة أدى ذلك إلى ارتفاع مصداقية نتائج الدراسة (تتألف عينة الدراسة من ثلاثين 30 فردا).
	ويتضح من خلال هذه الدراسة أن معامل آلفا كرنباخ يقدر بـ 0,966 هذه النسبة قريبة من الواحد ما يبين وجود علاقة تناسق وترابط عالية بين عبارات الاستمارة.
	المطلب الثالث: مجتمع وعينة الدراسة
	للإجابة عن الإشكالية المطروحة في الدراسة كان من الواجب تحديد العينة من المجتمع محل الدراسة، بحيث يمثل المجتمع المدروس جميع الموظفين المتواجدين في جميع وكالات القرض الشعبي الجزائري في جميع الولايات، أما المجتمع المستهدف فمثل وكالات البنك نفسه في المدير...
	ولإكمال الدراسة توجب علينا استجواب إطارات على مستوى المديرية الجهوية الوسط الشرقي ومديرية التدقيق ومديرية المخاطر لما لهم من دور مباشر وأساسي في نظام الرقابة الداخلية للبنك.
	وفي النهاية تم توزيع الاستمارة على 42 فرد الممثلين لعناصر المجتمع المستهدف، استرجعت منها 35 استمارة بنسبة 83.33%، وعند عملية التفريغ تبين وجود 05 استمارات ملغاة ليتبقى العدد القابل للتحليل 30 استمارة.
	وبعد تحضير كل الاستمارات القابلة للتحليل تم ترميز البيانات الموجود فيها، حيث أعطي لكل فرد مستجوب رمز بهدف تسهيل إدخالها إلى برنامج التحليل الإحصائي المستخدم M.O SPSS، حيث تم الترميز إلى كل فرد عن طريق إعطاء حرف للوكالة المعنية أو المديرية ورقم تسلسلي ...
	كما قمنا بإعطاء ترميز إلى كل عبارة من الاستمارة باستخدام حرفين متتاليين من الحروف الأبجدية: الأول ثابت لكل محور فرعي أما الثاني فهو متغير حسب التسلسل الأبجدي من سؤال لآخر وكأمثلة على ذلك:

	الفصل الرابع.doc
	يهدف هذا الفصل إلى التحليل الوصفي لمختلف المتغيرات المستخدمة في الدراسة عن طريق الاعتماد على التكرارات بالقيمة والنسبة والتراكمي والمنوال لتحليل النتائج.
	تم تقسيم هذا الفصل إلى خمسة مباحث: يتم التطرق في كل مبحث إلى النتائج المتعلقة بمحور استمارة معين، سيتم في المبحث الأول تحليل نتائج المحور الأول للاستمارة المتعلقة بالبيئة الرقابية، أما بالنسبة للمبحث الثاني فسيتم من خلاله تحليل النتائج المتعلقة بالمحو...
	سيتم من خلال هذا المبحث تحليل نتائج العناصر المتعلقة بالقواعد الأخلاقية وسياسة الموارد البشرية ومجلس المديرين ولجنة التدقيق وفلسفة ونمط إدارة أعمال البنك والهيكل التنظيمي للبنك وكيفية تفويض السلطات وميادين المسؤولية.
	تعتبر القواعد الأخلاقية عاملا أساسيا في زيادة فعالية نظام الرقابة الداخلية في البنك وللتأكد من وجود أو غياب هذا العنصر في القرض الشعبي الجزائري، سيتم تحليل هذا العنصر من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول الموالي:
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	تبين من خلال الجدول أن معظم الأجوبة حول وجود قواعد السير الأخلاقية بأوافق تماما بنسبة 63.3%، وبأوافق بنسبة 26.7%، أي تقدر النسبة الإجمالية للمستجوبين الموافقين على وجود هذه القواعد بـ 90%، وقد بلغ المنوال 1 ما يوحي أن الإجابة بأوافق تماما تعد أكثر تكر...
	إن وجود هذه القواعد لا يعني أنها تغطي كل الوضعيات الممكنة التي يواجهها إطارات البنك أمام الزبائن، وقد دلت نتائج العبارة AB على ذلك، حيث جاءت تقريبا بالتساوي بين الموافقين (حوالي 13% بين أوافق تماما وأوافق) وغير الموافقين (47% بين لا أوافق ولا أوافق تم...
	فإنه لا يمكن اعتبار أن هذه القواعد تغطي كل الوضعيات الممكنة فالبنك هو في طريق إعداد أوامر ووضع مرجع أخلاقي يلزم تطبيقه من طرف كل مستخدمي البنك بما يسمح بتغطية كل الوضعيات.
	بما أن القواعد الأخلاقية لا تغطي كل الوضعيات الممكنة فإن المستخدم إن واجهته حالة ما استثنائية فإنه يلجأ إلى مسؤوليه أو النصوص القانونية والتوجيهات والأوامر أو مهارته، وفي بنك القرض الشعبي الجزائري يمكن ترتيب كيفية اللجوء إلى هذه الحالات في الجدول المو...
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	كما بينت النتائج أن البنك لا يمارس ضغوطات على الأفراد للوصول إلى تحقيق أهداف خيالية في المدى القصير حيث أن 70% من المستجوبين كانت نتائجهم موزعة بين لا أوافق تماما ولا أوافق.
	من خلال ما سبق نجد أن أغلب الإجابات كانت إيجابية، أي أن أفراد عينة الدراسة يؤكدون وجود قواعد سير أخلاقية يعطيها البنك أهمية معتبرة رغم غياب مرجع للقواعد الأخلاقية، فهذا يعتبر مؤشرا إيجابيا في البيئة الرقابية للبنك التي تعد الأساس للمكونات الأربعة الأخ...
	المطلب الثاني: تحليل النتائج المتعلقة بسياسة الموارد البشرية
	يعد العنصر البشري أساس فعالية نظام الرقابة الداخلية حيث أن طريقة توظيف الأفراد وتحديد الكفاءات التي يحتاجها البنك وتسيير درب العمل ووضع برامج تكوينية ونظام تقييم أدائهم وكيفية ترقيتهم كلها عوامل تعكس سياسة البنك المتبعة في تسييره لموارده البشرية ومدى...
	ولفحص ذلك سيتم تحليل هذا العنصر من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول الموالي:
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	تبين من خلال الجدول أن 80% من الأفراد المستجوبين كانت إجابتهم موزعة بين أوافق تماما وأوافق حول وصف مناصب العمل، حيث يحدد لكل منصب داخل البنك المهام المنوطة بصاحب المنصب، فقد قامت مديرية الموارد البشرية للبنك بإعداد بطاقات المنصب توضح من خلالها الأعمال...
	وتعد عملية وصف مناصب العمل واضحة في البنك، فبطاقات منصب العمل بصفة جيدة ومنشورة في شبكة المعلومات الداخلية للبنك كي تتيح الفرصة لكل فرد داخل البنك الاطلاع عليها وبالتالي يتسنى لكل شخص معرفة الدور المنوط به، وهذا ما يؤكده إجابة أفراد الدراسة على العبار...
	تسمح عملية وصف مناصب العمل بصفة واضحة إلى تخصص دقيق في الوظائف، أي أن كل شخص لا يعتني إلا بالمهام المنوطة به فحسب النتائج الموجودة في الجدول رقم (20) كان 70% من أفراد عينة الدراسة موافقون على أن التخصص في الوظائف موجود، وفي الحقيقة ينجر عن هذا التخصص ...
	فما يخص تحليل القدرات المعرفية والكفاءات المطلوبة لإنجاز المهام المتعلقة بكل منصب عمل وكذا السياسات وإجراءات التوظيف فإنه لا يوجد هناك اتفاق مطلق بين حوالي 86% من أفراد عينة الدراسة.
	إذ أن نصفهم موافق على وجودها، أما النصف الآخر فهو غير موافق، أما 14% من أفراد عينة الدراسة ليس لهم رأين وفي الحقيقة هناك غياب إستراتيجية توظيف في البنك فيما يخص تحديد الكفاءات المطلوبة لكل منصب.
	من المفروض أن يعوض هذا الخلل في تحديد الكفاءات المطلوبة لكل منصب بإعداد دورات تكوينية داخلية ترفع من كفاءة الأفراد، خاصة أولئك الذين لم تكن لهم دراسات سابقة في المجال المالي والبنكي إلا أنه في الواقع يوجد نقص كبير في سياسة التكوين المتبعة في البنك، حي...
	فيما يخص خضوع مستخدمي البنك إلى حركية سواء في تغيير أماكن العمل أو في المنصب، فإن 90% من المستجوبين موافقون على توفر هذه الحركية في البنك، أما طابع نوعية الحركية الغالب فهو الترقية، حيث أن 46.7% من الأفراد موافقون على أن الحركية تتم من خلال الترقية في...
	فمن خلال الإجابة عن العبارة BN فإن 70% من المستجوبين موافقون على وجود عملية الإعلان عن المناصب.
	وقبل الحصول على أي ترقية يحدد البنك معايير يجب أن تتوفر في الفرد الذي يريد ترقيته، وحسب الجدول رقم (20) (من خلال العبارات الفرعية لـ BC) يتبين أن الأداء الفردي المحقق يعتبر كأول معيار (43.3% من المستجوبين يرتبونه في المرتبة الأولى) ثم تليه الكفاءة وال...
	فيما يخص تحديد الأجر والمكافأة في البنك فإن 63.3% من المستجوبين يعتبرون أنه يأخذ بعين الاعتبار المنصب والكفاءة، وفي حالة تحقيق الفرد للأداء المنتظر منه والمحدد مسبقا بالتفاوض مع مسؤوله عند إعداد الإستراتيجية التجارية السنوية للوكالة فإنه يخضع لمساءلة ...
	ولتقييم أداء كل فرد داخل البنك يعتمد في جمع المعلومات على الإحصائيات اليومية حيث هناك نموذج يسجل فيه يوميا العمليات المنفذة من طرف كل شخص كل حسب مجاله.
	من خلال ما سبق نجد أن معظم الإجابات كانت إيجابية أي أن المستجوبين يؤكدون عموما أن البنك يولي اهتماما معتبرا لإدارة الموارد البشرية والتحسين المستمر شيئا فشيئا.
	غير أنه ما يعاب على إدارة الموارد البشرية النقص في تنظيم الاجتماعات الدورية التي تطرح من خلالها المشاكل التي يعاني منها المستخدمون وبذلك اقتراح التحسينات عبر المشاورات بين المسؤولين والمستخدمين وكذا تبادل الأفكار والخبرات هذا ما يؤدي إلى نقص في الاتصا...
	سيتم من خلال هذا المطلب تحليل النتائج المتعلقة بمجلس المديرين للبنك ولجنة التدقيق، فهذه الهيئات أساسية لأي نظام رقابة داخلية فعال ولفحص الدور الذي تلعبه في القرض الشعبي الجزائري.
	سنقوم بدراسة كل العبارات المتعلقة بهذا العنصر ويبين الجدول الموالي النتائج المتحصل عليها.
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	من خلال الجدول رقم (10) يؤكد 63.3% من المستجوبين على استقلالية مجلس المديرين للبنك عن المسؤولين الآخرين في حين أن 13.3% يثبتون العكس، أما 23.3% المتبقية فليس لهم رأي.
	ويؤكد أكثر من 80% من المستجوبين قيام مجلس المديرين بمهامه الأساسية خاصة تلك المتعلقة بفحص النتائج المحققة ونشاطات البنك.
	بالنسبة لمهام مجلس المديرين المتعلقة بمتابعة المسؤولين والسهر على مدى احترامهم لقواعد السير، وكذا حسن سيرتهم فإن حوالي 50% من المستجوبين موافقون على ذلك، وبما أن هذا الأمر يتعلق بمستوى عال في الهيكل التنظيمي للبنك، فإن حوالي 30% من المستجوبين ليس لهم ...
	أما فيما يخص حصول مجلس المديرين في البنك ولجنة التدقيق على المعلومات التي تمكنهم من تتبع إدارة مخاطر التشغيل والنتائج المحققة، وكذا على المعلومات السرية المتعلقة بتجاوزات المستخدمين في الوقت المناسب، فإنه لا يمكن الاعتماد على النتائج المسجلة في الجدول...
	بناء على ما سبق يلعب مجلس المديرين في البنك ولجنة التدقيق دورا هاما في تنمية البيئة الرقابية للبنك.
	تعتبر فلسفة ونمط إدارة أعمال البنك من طرف المسيرين عنصرا هاما يؤثر على البيئة الرقابية للبنك ولدراسة نموذج إدارة الأعمال المطبق في بنك القرض الشعبي الجزائري سيتم تحليل هذا العنصر من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول الموالي.
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	الجدول رقم (12) النتائج المتعلقة بالهيكل التنظيمي للبنك
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	يتبين من خلال هذا الجدول أن 93.3 من أفراد عينة الدراسة موافقون على وجود هيكل تنظيمي يحدد بدقة العلاقات التنظيمية والإدارية الموجودة ما يسمح لكل فرد في البنك من معرفة العلاقات التي تربطه بمختلف المديريات والمصالح الأخرى، كما أن 83.3% يؤكدون من خلال الإ...
	كذلك فإن 90% من المستجوبين يعتبرون أن الهيكل التنظيمي للبنك يضمن انتقال المعلومات الضرورية لإدارة مختلف نشاطاته حيث أن التنظيم التدرجي لمختلف المديريات يسهل من الحصول على المعلومات كما يطبق البنك بصفة نظامية مبدأ فصل المهام بين الأفراد في كل نشاط، حيث...
	المطلب السادس: تحليل النتائج المتعلقة بتفويض السلطات وميادين المسؤولية
	سيتم من خلال هذا المطلب تحليل كيفية تفويض السلطات في بنك القرض الشعبي الجزائري، وكذا الإجراءات الرقابية الموضوعة بهدف التأكد من تحقيق النتائج الإيجابية للعمليات المنفذة في قاعدة الهيكل التنظيمي للبنك، ويبين الجدول الموالي النتائج المتحصل عليها حول هذ...
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	يتجلى من خلال هذا الجدول أن حوالي ثلثي المستجوبين موافقون على أنه لكل منصب في الهيكل التنظيمي مستندات توضح الوظائف المفوضة والمسؤوليات التي يجب تحملها. وحسب الإجابة عن العبارات FC و FD فإن ثلثي المستخدمين يؤكدون أن مسؤولي الوكالات ونوابهم يستفيدون من ...
	بصفة عامة ومن خلال التحليل السابق لكل مكونات بيئة الرقابة (القواعد الأخلاقية وسياسة الموارد البشرية ومجلس المديرين ولجنة التدقيق وفلسفة ونمط إدارة أعمال البنك والهيكل التنظيمي وكيفية تفويض السلطات وميادين المسؤولية) يمكن القول أن معظمها كان إيجابيا وي...
	تتمثل الأنشطة الرقابية في السياسات والإجراءات التي تسمح بضمان احترام تطبيق التوجيهات الصادرة عن مديرية البنك وسيتم من خلال هذا المبحث تحليل النتائج المتعلقة بكل مكونات الأنشطة الرقابية في بنك القرض الشعبي الجزائري.
	المطلب الأول: تحليل النتائج المتعلقة بالسياسات والإجراءات
	من خلال هذا المطلب سيتم معرفة كيفية وضع السياسات والإجراءات بصفة عامة في بنك القرض الشعبي الجزائري وخصوصا تلك المتعلقة بعمليات إدارة مخاطر التشغيل ويمكن تلخيص النتائج المتحصل عليها في الجدول الموالي:
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	يوافق حوالي 80% من المستجوبين على وجود سياسات وإجراءات ملائمة لكل النشاطات في البنك، حيث تتوزع هذه النسبة بين الإجابتين أوافق تماما وأوافق بنسب 26.7% و 53.3% على التوالي، وقد بلغ المنوال 2، أي أن الإجابة بأوافق تعد الأكثر تكرارا من الأجوبة الأخرى كذلك...
	فيما يخص تعديل الإجراءات الموضوعة فإنه لا توجد أغلبية مطلقة في إجابات الأفراد عينة الدراسة بالموافقة حيث أن 43.3% من المستجوبين يوافقون على وجود تعديلات، أما 36.9% فغير موافقين على وجودها، في حين 20% المتبقية ليس لهم رأي حول هذا المنوال.
	ويرد هذا التشتت في الإجابات إلى اختلاف تواريخ توظيف المستجوبين فالأفراد ذوي الأقدمية في البنك يؤكدون حدوث تعديلات في الإجراءات الموضوعة، أما أولئك الجدد فلا يلتمسون هذه التعديلات، لأنه في العادة ما تجرى التعديلات عند الحاجة إليها، أي بعد صدور أمر أو ت...
	ويمكن القول أن البنك يحاول دائما تعديل السياسات والإجراءات المطبقة حسب طبيعة وحجم نشاطاته للوصول إلى تحقيق أهدافه المسطرة بأكثر فعالية وكفاية ممكنة.
	من خلال هذا المطلب سيتم تحليل النتائج المتعلقة بالعمليات الرقابية الموضوعة في بنك القرض الشعبي الجزائري ويوضح الجدول الموالي النتائج المتحصل عليها خلال الدراسة.
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	أما إذا كانت تلك المخالفات والأخطاء مرتكبة بصفة عمدية من طرف أحد المستخدمين أو مجموعة منهم، فإنه يجب اتخاذ إجراءات تأديبية ضدهم ويوافق 70% من أفراد العينة على وجود تلك التدابير التأديبية.
	وتلعب وظيفة التدقيق الداخلي دورا هاما في القيام بالعمليات الرقابية البعدية ولتحقيق ذلك يجب إعطاؤها أكثر استقلالية ممكنة حيث تكون ملحقة مباشرة بالمديرية العامة للبنك، وفي بنك القرض الشعبي الجزائري نجد أن 80% من المستجوبين يؤكدون على أنها ملحقة بأعلى در...
	فيما يخص مشاريع لتغيير قواعد وطرق الرقابة الموجودة فإن 36.7% من المستجوبين المتمثلين بالطبع في الأفراد الموجودين في مستويات عالية في التنظيم الذين لهم دراية يؤكدون وجودها أما الأغلبية الأخرى المقدرة بـ 53.3% فليس لهم رأي، ويقدر المنوال بـ 5: أي أن الإ...
	يؤكد أغلبية المستجوبين والمقدرين بـ 90% من عينة الدراسة أن عمليات الرقابة التي توجد في مصلحة إدارة مخاطر التشغيل قبلية وبعدية، فالأولى موجهة للوقاية والثانية للكشف عن الاختلالات، ويقدر المنوال بـ 3: أي أن الإجابة الثالثة تعد الأكثر تكرارا.
	من خلال هذا المطلب سيتم تحليل النتائج المتعلقة بوظيفتي إدارة المخاطر ومراقبة التسيير الموضوعتان في البنك، ومعرفة الدور الذي تلعبانه، ويوضح الجدول الموالي النتائج المتحصل عليها خلال الدراسة.
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	تؤكد الأغلبية المطلقة من فئة المستجوبين أي 96.7% بأن وظيفة إدارة المخاطر ملحقة مباشرة بالمديرية العامة ما يعطيها أكثر استقلالية ممكنة ويسمح لها بالمساهمة في الحد من مخاطر التشغيل عن طريق المتابعة والمراقبة هذا ما تؤكده الدراسة السابقة للهيكل التنظيمي ...
	من خلال كل ما سبق يمكن القول أن بنك القرض الشعبي الجزائري يحوز على كل صور الأنشطة الرقابية سواء كانت قبلية أو بعدية يدوية، "مستقلة" أو معلوماتية مدمجة في الأنظمة، إلا أنه يركز كثيرا على أنظمة المعلومات في مراقبة مختلف العمليات المنفذة وكذا تقييم المخا...
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	إضافة إلى مختلف وسائل الاتصال التي يستخدمها البنك لإيصال المعلومات للأفراد والتأكد من مدى فعاليتها، فنظام الرقابة الداخلية يحتاج على معلومات بصفة نظامية تصل إلى كل المستويات الموجودة في البنك.
	من خلال هذا المطلب سيتم دراسة نظام المعلومات الموجود في بنك القرض الشعبي الجزائري، ويبين الجدول الموالي النتائج المتحصل عليها من خلال الدراسة الميدانية.
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	سيتم تحليل نظام الاتصال الموجود في بنك القرض الشعبي الجزائري ويبين الجدول الموالي النتائج المتحصل عليها.
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	المبحث الخامس:
	تحليل النتائج المتعلقة بالقيادة
	من خلال هذا المبحث سيتم دراسة عمليات القيادة الموجودة في القرض الشعبي الجزائري التي تسمح بمراقبة نظام الرقابة الداخلية للبنك وتقييمه كل مرة لضمان تأقلمه مع أنشطة البنك ووصوله إلى تحقيق الأهداف المنتظرة منه، حيث سيتم التطرق إلى كيفية إشراف بنك الجزائر ...
	المطلب الأول: تحليل النتائج المتعلقة بالإشراف من طرف بنك الجزائر
	للتأكد من مدى احترام تطبيق بنك القرض الشعبي الجزائري للالتزامات القانونية المفروضة عليه من طرف السلطة الإشرافية ممثلة في بنك الجزائر ثم طرح ثلاث عبارات على مستجوبي الدراسة وجاءت النتائج كما يلي:
	الجدول رقم (22): النتائج المتعلقة بالإشراف من طرف بنك الجزائر
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	المطلب الثاني: تحليل النتائج المتعلقة بوظيفة التدقيق الداخلي
	سيتم معرفة مكانة التدقيق الداخلي في البنك كمرحلة أولية قبل التطرق إلى دورها في تقييم نظام الرقابة الداخلية (المطلب الثالث) ونلخص النتائج المتحصل عليها في الجدول الموالي:
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	من خلال هذا الجدول يتبين أن 73.3 من أفراد عينة الدراسة موافقون على أن للمدققين الداخليين موقعا مناسبا في الهيكل التنظيمي للبنك في حين أن 26.7% منهم ليس لهم رأي، وبالنظر إلى الهيكل التنظيمي للبنك فإن مديرية التدقيق الداخلي ملحقة مباشرة بالمديرية العامة...
	ويؤكد 63.3% من المستجوبين أن مهام وإستراتيجية المدققين الداخلين تتناسب مع احتياجات مجلس المديرين للبنك لأنهم يساعدونه على ممارسة مسؤولياته بصفة سليمة، نفس النسبة تؤكد أن المسؤولين يتفحصون التوصيات المقدمة لهم من طرف المدققين الداخليين في إطار تدخلاتهم...
	المطلب الثالث: تحليل النتائج المتعلقة بتقييم نظام الرقابة الداخلية
	من خلال هذا المطلب سيتم معرفة الدور الذي تلعبه مديرية التدقيق الداخلي في البنك في تقييم نظام الرقابة الداخلية للتأكد من نوعيته وتقديم توصيات بذلك للرفع من فعاليته وتتلخص النتائج المتحصل عليها في الجدول الموالي:
	المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج SPSS
	خـــلاصــــة الـــفــصـــل :
	من خلال دراسة المكونات الخمسة لنظام الرقابة الداخلية لبنك القرض الشعبي الجزائري يمكن استخلاص النتائج التالية:
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